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المقدمة 


اللجاح هو النتيجة الحتمية لاوتقان والإتقان لا يأتي إلا بالتدريب وم مه٣"‏ 
المتواصل. ومن هنا برزت قيمة التدريب لدى كافة الأمم والمهن كوسيلة ومنهج علمي 
ليتحقق النجاح والتقدم. وأحد الأسباب الرئيسية لحصول الناس على التدريب هو أن 
المهارات التي لديم غير مناسبة لتطلبات الوظائف والأدوار التي يقومون بها. 

إن العنصر البشري هو الثروة الحقيقية والمتخير الأهم في عملية التنمية» والتدريب 
المناسب والمستمر هو أحد المحاور الرثيسية لتحسين هذا العنصر حتى يصبح أكثر 
معر فة واستعداداً وقدرة عل آداء المهام الطلوبة من بالشکل المطلوب والمناسب وباتگار. 

والتدريب عبارة عن نشاط عخطط دف إلى إحداث تغير رابت إجابية ف المتدربين 
من ناحية اتجاهاتهم ومعلوماتيم وأدائهم ومهاراتيم اوی با جعل مستوی 
الأداء لديم أفضل مما هو عليه. 

إت فعالية برامج التدريب يمكن زيادتہا على سبيل الال إذا کان الأفراد الذين تم 
اس وی او E EE E‏ شا 

mar o ra 
حجمها أو جال عملها أو مستواها أو نوع المنتج الذي تقدمه (سواء سلعة أو خدمة).‎ 

ومہدف الكتاب الخحالي إلى إلقاء الضوء على مراحل العملية التدريبسية» من طط 
وتنفيذ وتقويم للبرامج التدريبية التي تقدمها المنشآت أو المنظات للعاملين بها 
ویشتمل الختاب على تسعة فصول هي: 
الفصل الأول : مفهوم التدريب. 
الفصل الثاني : عناصر واتجاهات ومكونات التدريب. 
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المقك هة 


الفصل الرابع : أساليب ووسائل التدريب. 
الفصل الخامس : محديد وليل الأحتياجات التدريبية. 
الفصل السادس طط التدريب. 
المصل السابع : موازنات التدريب. 
الفصل الثامن : تنشد التدريب. 
هذا ويمكن استخدام الكتاب لأغراض عدة مثل: 
1- احعلہ الذاتي والدراسة الغردية: فلقد تہ تصميم الكثاب ليمكنك من تعسو 
FF‏ 0 ره | : 
2- البرامج التدريبية: يمكن استخدام الكتاب كملف تدريبي يتم توزيعه على 
المتدربين في برنامج تدريبي يدور حول موضوع الكتاب. 
3- التدريب عن بعد: يمكن إرسال الكتاب إلى هؤلاء الذين لا يتمكنون من حضور 
البرامج التدريبية. 
4 البحوث العلمية: يستطيع الباحثين في جالات علم الإدارة وعلم النفس الإداري 
الكتاب كمرجع في بحوتهم النظرية والميدانية. 
هذا ولقد تم استخدام حوالي 119 مرجعاً عربياً و 56 مرجعاً أجنبياً في إعداد هذا 
الكتاب - ما بين كتاب وبحث ومقال وترجمة ومؤتر»ء هذا بالإأضافة إلى عرض بعحض 
الجداول والاستمارات والأشكال التوضيحية لتبسيط وشرح موضوعات الكتاب. 
والمؤلف يشكر الله سبحانه وتعالى على توفيقه في إعداد هذا الكتاب المتواضع› 
والدىي رك بعص النواقصس با شاك فالځال لله و حله. 
وبالله التوفيق»» 
الولف 
آ. د . مدحت تمد أبو النصم 
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أشثمل هذا الفصلم على : 


DEEBEBBBE 


الفصال الأول 


مقلهة: 


العنصر البشري هو الثروة الحقيقية والمتغير الأهم في عملية التدريب» والتدريب 
المناسب والمستمر هو أحد الملحاور الرئيسية لتحسين هذا العنصر البشريى؛ حتی یصبح 
أكثر معرفة واستعداداً وقدرة على أداء المهام المطلوبة منه بالشكل المطلوب والمناسب 
وبابتکار. 

ویژکد آلفین توفلر ۴۲٣هآ‏ ١أ۷اA‏ فى كتابه اصدمة المستقبل» S۸0٥)‏ ۲۵ا۴ على 
أمية التدريب كإستراتيجية من أجل البقاء» إستراتيجية مستقبلية في مواجهة فرط التنبيه 
الذي يتعرض له اللإنسان» وفرط استخدام الحواس وزيادة التحميل بالمعلومات» 
وضغط عملية اتحاذ قرارات كثبرة في وقت قليل. 

وقول میللر ۴۲ا۷ ئي كتابه «اضطرابات |لîتصJl« Communication Disorders‏ 
أننا نضطر الاس إلى التكيف مع خطوة أسرع للحياة ومواجهة مواقف مستجدة 
والسيطرة عليها خلال وقت دائم القصر» إننا نضطرهم إلى الانتقاء بين اختبارات 
تتضاعف بسرعةء ونجبرهم على معالحة المعلومات بسرعة أكبر ما كان ضروريا في 
جتمعنا في الماضي. 

واقترح ميللر عدة أساليب لمواجهة هذه المشكلة منهاء أسلوب التدريب المستمر 
الذى يساعد فى عميلة التكيف هذه» والاستجابة بشكل مناسب للتغييرات السريعة 
التي حولنا. 

هذا ول يعد دور المنظات قاص أ غلل إنتاج السلع وتقديم الخدمات. فمع انحسار 
دور الجامعات وتراجع دور المدارس» صار لزاما على الشركات الخاصة والإدارات 
ا لحكومية أن تولي تنمية القوى العاملة بالتعليم المستمر والتدريب و”أ«أة٣۲‏ للمنافسة 
والتميز في زمن العولة والأسواق المفتوحة والإنترنت. 

وإذا كان يمكن للشركات الخاصة أن تستغني عن بعض العاملين ہا - لنقص 
التعليم والتدريب لديم - وتستبدهم بعناصر جديدة مؤهلةء فإن مثل هذا القرار ليس 
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مقهوم التدريب 


سهلاً أو مكنا في كثبر من الأحيان في الإدارة الحكومية. بل إن اتخاذ مثل هذا القرار 
صار صعياً فى الشر كات الخاصة فى ظل القيود القانونية والعلاقات الإنسانية» بل 
والتكلفة الاقتصادية المترتبة على ارتفاع معدل دوران العهالة وضعف إنتاجيتها. 

إن تحقيتق التفوق يعتمد على العاملينء ونمذا يصبح لزاماً علينا تنمية مهاراتمم. فقد 
5 من اللإنتاجيةء وبالتالي فإن أي تقدم يعتمد بدرجة كبيرة على التعليم والتدريب. 

ويعتبر التدريب إحدى الوظائف الرئيسية لاإدارة» وركيزة أساسية من ركائز الإدارة 
السليمة» وهو إحدى المحاور الضر ورية لعملية التنمة والتطوير الذاق و التنظ. 

هذا ولا يوجد أحد ليس في حاجة إلى التدريب» فالتدريب أحد الأدوات الرئيسية 
لتنمية ال موارد البشرية وتطوير الفاعلية الكاملة ها. 


تعريف الندريب. 

هناك تعریمات تیل رھ للتدریب نذکر منها: 

1- التدريب هو عملية إعداد القرد للعمل الثمر وال حتفاظ به على مستوى الخدمة 
اللطلوبةء فهو نوع من التوجيه صادر من إنسان وموجه إلى إنسان آخر. 
5 من ناحية اتجاهاعم ومعلوماتهم وأدائهم ومهاراتېم وسلوکیاتہم؛ با 
عل مستوی الداء لہ أفضل غا هو عليه 

3- التدريب عملية مستمرة خلال حياة الفرد» تبدأً منذ ولادته وتستمر حتی آخر حياته 
وفقاً لاحتياجاته كفرد وكأحد العاملين في إحدى المنشآت» وكعضو في المجتمع. 


4 التدريب هو النظام الذي يتبع في دراسة فن من الفنون أو مهنة من المهن أو أعيال 
وظيفية ما. 
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الفصل الأول 


أو وسائل نقل الخبرة في محال المعرفة أو المهارة أو الاتجاهات بغرض تحقيق معيار 
أداء مر غوب فيه. 

التدريب عملية خططة لتصحيح الأداء والمعرفة والمهارات من خلال تجربة 
تعليمية مبدف الو صول إلى أداء أكثر فاعلية. 

التدريب هو محموعة الطرق المستخدمة في تزويد العاملين الحدد أو الحاليين 
بالمهارات اللازمة لأداء وظائفهم بنجاح. 

التدريب عملية تعديل إمجابي» ذات اتجاهات خاصة تتناول سلوك الفرد من الناحية 
المهنية أو الوظيفيةء وذلك لاكتساب المعارف والخبرات التي ججتاج إليها الغرد. 
التدريب عملية منظمة مستمرة خحورها الفردء عدف إلى إحداث تغيرات خددة 
ذهنية وسلوكية وفنية لمقابلة احتياجات المحددة حالياً ومستقباياً يتطابها الفرد 
والعمل الذى بو ذية والنظية التي يعمل فيها. 

التدريب عملية تيدف إلى إكساب المتدربين الخبرات والمهارات التي بحتاجون إليها 
لأداء أعيالمم بشكل آفضل» أو لتجهيزهم لوظائف أعلى» أو لتحسين قدراتيم على 
التدريب هو عملية نقل معرفة ومهارات عحددة وقابلة للقياس. 

التدريب والتطوير يقصد به كافة الحهود المخططة والمنفذة لتنمية قدرات (معارف 
ومهارات) العاملين بالنظمة على اختلاف مستوياتهم وتخصصاتهم وترشيد 
سلوكياتهم» با يعظم من فاعلية أدائهم وتحقيق ذواعهم من خلال تحقيق أهدافيم 
الشخصية وإسهامهم في تحقيتق آهداف المنظمة. 

التدريب عملية غخططة لتغير الاتجاهات أو المحارف أو المهارات السلوكية من 
خلال خبرة تعليمية لبلوغ أداء فعال في نشاط أو جال معين. والغرض من التدريب 
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مقهوم التدريب 


في حيط العمل هو تطوير قدرات الفرد وتحقيق احتياجات المنظمة الحالية والمستقبلية 

من القوي العاملة. 

في ضوء ما سبق يمكن تعريف التدريب بأنه عملية خططة ومستمرة» عهدف إلى 
تلبية الاحتياجات التدريبية الخالية والمستقبلية لدى الفردء من خلال زيادة معارفه 
وتدعيم اتجاهاته وتحسين مهاراته» بيا يساهم ذلك في تسين أدائه في العمل وزيادة 
الإنتاجية في المنظمة. 


أهمية التدريب: 

يمكن أن نقول أن التدريب له أهمية كبرة جداً لأي منظمة أياً كان نوعها أو 
حجمها أو جال عملها أو مستواها أو نوع المنتج الذي تقدمه (سواء سلعة أو خدمة). 

ويشير جاري ديسلر #۲ا0855 د6 إلى أن الاهتہام بالتدريب قد زاد خلال السنوات 
الأأخيرة» حيث كان التدريب يستخدم بصفة أساسية في تزويد العاملين بالمهارات الفنية 
مثل التدريب على كيفية إعداد خطة أو ميزانية بشكل سليم. إلا أن التدريب الفتي | 
يعد كافياً بسبب ضرورة أن تتكيف المنظمة مع التخيرات التكنولوجية السريعة والمتلاحقة» 
وزيادة الاهتام بتحسين مستويات جودة المنتجات» والرغبة في زيادة الإأنتاجية لمواجهة 
ديات المنافسة. 

هذا ويتطلب التدريب على تحسين الجودة إجراء تدريب تعليمي» يتضمن قيام 
الفرد بكيفية تحليل البيانات ورسم الخرائط والأشكال البيانيةء وفي نفس الوقت فإن 
الموظفين في الوقت الحالي بحاجة إلى مهارات في مجالات: تشكيل فرق العمل وصنع 
واتخاذ القرارات وإجراء الاتصالات وكذا مهارات تكنولوجية في جال استخدام 
الحاسبات الآلية. ونظراً لأن زيادة درجة المنافسة تتطلب تحسين مستوى الخدمة فإن 
الموظفين بحاجة إلى تدريب في جال خدمة المستهلك حول أهم الأساليب والقدرات 
اللازمة لتقديم أفضل خدمة للعملاء. 
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القصلل الأول 


ولا شك أن مثل هذه التحديات تزيد من آهمية قيام المنظمة بنقديم العديد من 
البرامج التدريبية للعاملين بها 


زبادة انتا ية 
الو طف العامل 


شڪل رقم (1) 
أهمية التدريب 
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مقهوم التدريب 


وفي ضوء ما سبق يمكن أن نقول أن التدريب هو أحد الطرق الرئيسية لرفع الإنتاجية 
وهو عنصر حيوي بالغ الأهمية. والفرد المدرب المؤهل هر القادر دائ على عملهء المالك 
لناصیته» والواثق من نتائجه» والبعيد عن خاطره. 
أكثر معرفة واستعداداً وقدرة على أداء المهام المطلوبة منه بالشكل المطلوب والمناسب 
وبابتکار. 

ويشير أحمد سيد مصطفى إلى أن تسارع التغيرات في بيثة المنظمة المعاصرة» 
سيحتاج كل عامل أو موظف أو مدير لاستيعاب معارف ومهارات جديدة» بمتوسط 
تانية مرات على الاقل خلال عمره الوظيفى. وقد اعتمدت الإدارة اليابانية مبداً 

والتدريب وسيلة وليس غاية» فهو استثاراً ۷651۳۲۲۲٠اء‏ وليس استهلاكاً أو 
إهداراً للموارد المالية ألمتظمة» ويو ضح الشكل التاي رة التدريب في زيادة الإأنتاجية 
yاvاue ۴0d‏ والمسامة في حقيق التنمية. 


فی ضوء ما سبق يمکن تحديد بعض خصائص التدريب في الاتق: 

“ التدريب نشاط رئيسى وليس أمرا كبالياً تلجأ إليه اللإدارة أو المنظمة أو تنصرف 
عنه باختیارها. 

2- التدريب نظام متكامل يتكون من مجموعة من الأجزاء والعناصر المترابطة معا تقوم 
بينها علاقات تبادلية نفعية. 


التدريب عملية شاملةء بمعنى شموها لكل المستويات الإدارية التي تتضمنها المنظمة 
(الإدارة العليا والوسطى والإشرافية والتنفيذية). كذلك فإن التدريب مجب أن 
يقم لكل التخصصات في النظمة. 
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الفصل الأول 


4 التدريب عملية إدارية ينبغي أن تتوفر ها مقومات العمل اللإداري الكفء حتى 
ينجح. من هده المقومات: 
+ وضوح الأهداف وتناسقها. 
٠‏ وضوح السياسات وواقعيتها. 
۰ توازن الخطط والبرامج. 
ه توفرالموارد ال مادية والبشرية. 
ه توفرالرقابة والتوجيه المستمرين. 
5 التدريب عملية فنية تحتاج إلى خبرات وتخصصات خحددة ينبغي توفيرها وآهمها: 
خبرة تخصصية في تحديد الاحتياجات التدريبية. 


& رة لقص صة ي تصميم البرامح التلريسة واعداد المناهحج التدر ية والمواد 


العلمية. 
ه خبرة تخصصية في اختيار الأساليب وإنتاح المساعدات التدريبية من وسائل 


٠‏ خرة تخصصية في تنفيذ البرامج التدريبية ونقل المعرفة والمهارة وأنهاط السلوك 
الأرغوبة للمتدربين. 
٠‏ خبرة تخصصية في متابعة وتقييم فعالية التدريب. 

6- التدريب نشاط متغير ومتجدد» حيث أن التدريب يتعامل مع متغيرات ومن ثم لا 
جوز أن يتجمد في قوالب وإنا جب أن يتصف بالتغير والتجدد هو الآخر 
فاللإنسان الذي يتلقى التدريب عرضة للتخبر في عادته وسلوكه وكذلك مهاراته 
ورغباته. والوظائف التي يشغلها المتدربون هي الأخرى لتواجه متطلبات التغير 
في الظروف والأوضاع الاقتصادية وفي تقنيات العمل ومستحدثاتها. من حصيلة 
كل ذلك تصبح إدارة التدريب مسئولة عن جديده وتطويره من خلال: 

ه التجديدالمستمر في أنباط البرامج التدريسة وأساليب ومعدات التدريب المستخدمة. 
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مقهوم التدريب 


ه التعرف المستمر على الأوضاع الإدارية والفنية في المئشأة والتغير في أوجه نشاطها 
وأساليب العمل. 


مزايا التدریب: 
تحدیدها کالتال: 


من مزايا التدريب أنه وسيلة فاعلة في سحويل الموارد البشرية فى المنظيات من عرد 
التعامل مع ردود الأفعال إلى المشاركة بفاعلية والمساهمة في اتخاذ القرارات. 

إن التدريب لم يعد ترف تمارسه المنظهات متى وكيف شاءت» بل أصبح أمراً حيوياً 
ورئيسيا لمواكبة التحديات والمتغيرات المختلفة. يقول د. إبراهيم العساف «إن الطلب 
على التدريب سوف يتوازى قريباً مع الطلب على التعليم الأسامى». وينظر للتدريب 
على آنه آداة لإإحداث التغيير الإ مجابي في المعرفة والمهارات والسلوك والاتجاهات. 

وللتدريب أيضاً مزايا أخرى نذكر منها: أنه يكسب الموارد البشرية في المنظمة الثقة 
بالنفس» ويرفع الروح المعنوية» ويعمل على علاج بعض الظواهر السلوكية مثل كثرة 
الغياب» كا يعمل التدريب على تحسين جودة الخدمة أو السلعة المقدمةء إضافة إلى 
تنمية السلوكيات اللأمابية والاتجاهات الحيدة عن النظمةء واكتشاف القدرات الكامنة 
لدى المرارد البشرية في المنظمةء وعهيئة البيئة المناسبة الصحية للتطوير وال بداع. 

كذلك يقلل التدريب من التوتر الناجم عن نقص المعارف أو الخبرات أو المهارات» 
ويزيد من الولاء والانتهاء للمنظمةء وتقليل المدر الماي» معالحة جوانب القصور في المنظمة» 
زيادة الأستقرار والتاسك. 

ومن مزايا التدريب أيضا: إعداد موظفين قادرين على شغل المناصب القيادية 
تحديث معلومات الموارد البشرية في المنظمة» التنميط والتوحيد أي جعل الإنتاح أو الخدمة 
موحدة» وتنمية الشعور بالمسثولية» قلة إصابات العمل» قلة الإشراف إلى غير دلك. 
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الفصل الأول 


ولقد لخص جل بروكس 8,00۸ ااأل مزايا التدريب في النقاط الأتية: 
1 تسین الاداء. 
2- استخدام أفضل للموارد الأخرى. 
3- تسين رضا العملاء. 
4 انخفاض تسر ب العاملين. 
5- توزیع أجدى للعاملين. 


أهداف التدريب: 
التدريب والتطوير بأنه تطوير الإمكانات البشرية لمساعدة الأفراد والمنظهات في تحقيق 
أهدافهم. 
لزيادة كفاءة وفاعلية المنشأة فى تأدية الأدو ار التي تقوم ہا وتحقيتق الأهداف المطلوبة 
منها. 

ولتحقيق هذا الهدف الرئيسي جب على المنشأة أن تعمل جاهدة على تحقيتق الأهداف 
القرعية التالية: 
1- المساعدة عل حف العاملين على استمرارهم ف عملیات اعام وتدریبهم غل 


2 حاية العاملين والمنشأة من الوقوع في الأخطاء. 
3- إمداد المتدرب بالأفكار والمعلومات والخرات التى محتاجهافي عمله. 
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الهدف الرئيسي 


ش ڪل رقم (2) 
أهداف التدريب 


4 إكساب التدرب بالمهارات التي متاجها ي عمله. 
5 مساعدة العاملين على تأدية المسئوليات والواجبات المطلوبة منهم بكفاءة وفاعلية 
آكثر. 
6- مساعدة العاملين على تأدية المسئوليات والواجبات المطلوبة منهم والتى لا يقومون 
7- مساعدة العاملين على تقوية علاقاعيم بالآخرين سواء داخل المنشأة أو مع العملاء 
أو مع القيادات الرسمية وغير الرسمية في المجتمع. 
بين يقسم علي محمد عبد الوهاب وآخرون أهداف التدريب إلى أربعة أنواع هي 
کالتالي: 
(1) الأهداف اليومية المعتادة للوظيف:: 
والتي تشتق من الواجبات الرئيسية للوظيفة ونحقق القدر المطلوب من كفاءة 
الأداءء وتحفظ للوظيفة توازما مع بقية الوظائف. 
(2) أهداف حل الش كلات: 
والتي تختص بإيجاد حلول عحددة للمشكلات التي تثور في العمل - من فنية وإنسانية 
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الفصال الأول 


وغيرها. وتساعد هذه الأهداف الأفراد والمنظبات على الاستمرار في الإنجاز والتغلب 
على الصعوبات التي تصادف العمل. 
(3) الأهداف الابتكارية: 

والتي تتعلی بالتطویر وال کتشاف والتجديد ويهوم التدريب سنا دمساغدة 
المتدربين على الوصول إلى أفكار جديدة في أعيامم وحلول مبتكرة لمشكلاعمم وقرارات 
أكثر فعالية لتحقيق أهدافهم. 
(4) الأهداف الشخصي:: 

وهي التي يريد الأفراد تحقيقها لأنفسهم من تنمية ذاتية وترقية واحترام الآخرين 
وتأكيد الذات. ويمتم التدريب هنا بمساعدة الشخص على أن يضع لنفس أهدافاً ويكشف 
الطرق الملائمة لبلوغها ويسعى إلى تحقيقها من خلال تحقيق مصالح العمل أيضاً. 
لبعض ويكمل بعضها البعض الأخر. 

وني کتاب نشر حديثاً عام 2007 عن التدریب بعنوان The Covert Aims Of raining‏ 
الأهداف غير المعلنة للتدريب» حدد رونالد والتون ١0ا۷3‏ ا۸۵٥۴‏ أهداف التدريب 
في نوعين هما: 


1- أهداف معلنة ١١8 0۷8 A05‏ واضحة رسمية مكتوبةء وتتمثل فى الأهداف السابق 


اللأشارة إلنها. 
2 أهداف غير معلنة ١١8 0۷8۲ A058‏ ورغير واضحة» وغير رسمية؛ وتمشل عل سبیل 
الخال في الآتي: 


حدوث نوع من التغيير الإ ابي في حياة المتدرب. فحضور برنامج تدريبي من 
فيل خد التدربين قد يؤدي على سبيل الخال: إلى تغيير نوع الملبس» ومواعيد العمل 
والطريق إلى العمل ونوع الغذاء ورئيس العمل وزملاء العمل ومناخ وبيئة العمل 
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مقهوم التدريب 


والمتدرب أثناء البرنامج ليس عليه أي مسثوليات أو مهام مطلوب منه القيام بها... 
وهذا يؤدي بلا شك إلى تقليل ضغوط العمل ومعدل الاحتراق الوظيفي اه8 اهل 
وتقليل الملل والتكرار والسأم من الروتين اليومي لدى المتدرب. 

أيضا التدريب يمثل فرصة متازة لاكتساب علاقات إنسانية مع الآخرين أو 
صداقات جديدة مع الأ خرين. 

وقد يساهم التدريب في تحسين العلاقات الإنسانية بين المتدربين إذا كانت هناك 


الأساليب والمؤشرات الداعية للتدريب: 

تواجه المنظمات العديد من التحديات والتغيبرات المتسارعة التي أفرزتها العولة 
وسهاتبا المختلفةء الأمر الذي دفع هذه النظات إلى إيجاد أساليب ومفاهيم إدارية 
حديثة من أجل البقاء أولا ومن ثم المنافسة ثانياً. وأضحت المنظات تول الموارد 
البشرية المزيد من الاهتهام باعتبارهم أهم الموارد في المنظمةء كا هم مصدر للمعرفة 
واللإأبداع وهم حور العمل الإأداري كا يقرر ذلك علاء الإدارة. 

ومن صور هذا الاهتام بالموارد البشرية: زيادة معارفهم ومهاراتيم وتطوير 
أفكارهم واجاهاتہم باستمرار» وهدا لن یتاتی إلا بالتدريب... لقد أصبح التدريب - 
كا يشير عيضة بن سالم مدان - خياراً استراتيجياً واستثاراً في الموارد البشريةء لأن 
التدريب هو الوسيلة السريعة والآلية المناسبة لنقل واستيعاب كل التغيرات المختلفة 
والتهديدات التي تحيط بالمنظات. 

وقي برنامج تدريبي عن التدريب حددت ابمياك! مركز الخبرات المهنية لادارة 
عددا من الأساليب والمؤشرات الداعية للتدريب موضحة في الشكل رقم (3) كالتالي. 
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الفصال الأول 


- إضافة منتج جديد أو إضافة خدمة 


جلديدة. 

٠‏ -اتساع اعمال المنظمة - عمل تصميات جديدة. 
ر - إنشاء أفرع أو أقسام جديدة. 
- استخدام تکنولو جیا حديثة. 


سسس - انضهام موظفین جدد. 
| = موظقون جدد - ترقي إلى وظيفة أعلى. 
ا - نقل إلى وظيقة آخرى. 


- انخفاض الاانتاجية. 

- ارتفاع تخلفة الإنتاج. 

- انخفاضص حو ده المنتج. 

- ازدياد نسة الهالك. 

1 : ها - ازدياد المخالمات الاأنضباطة. 

| اوسلوي - ازدياد حوادث العمل. 

- ازدياد نسبة الغياب ودوران العمل . 
- از دیاد شاوی العاملسن. 

O انخقاض‎ - 


شکل رقم (3) 


الأساليب والمؤشرات الداعية للتدريب 
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مضهوم التدريب 


جيب عن هذا السؤال جل بروكس 8,00۸5 الال في كتابه «قدرات التدريب والتطوير! 
Training & Development Competence‏ yالiشg‏ ر عام 5 من خلال توضیحه 


للمبررات الواعدة للتدريب والتي تضم على سبيل المخال: 


1 
2 
-3 


زيادة المخرجات (سلع آو خدمات). 


حفيض إصابات وحورادث العمل . 
سن الا ذآء: 

تسين النوعية. 

خفيض التالف. 

خحفض معدل دوران أو تسر ب العاملين. 


المحافظة على العاملين المتميزين. 


تحسين الدوافع. 

استخدام أفضل للموارد البشرية. 
استخدام أفضل للموارد الأخرى. 
تسين اللندمة. 

سين رضا العملاء. 

تحمل مسثولية العمل. 

تعدید واضح للفرص المهنية. 
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الفصل الثاني 


عتاصر وا اهاد ومکودات الندریب 


أشتمل هذا الفصل على : 
ا عتاصر واطراف التدريب. 


ا اتجاهات التدريب. 

مجالات التدريب. 

ا مستويات التدريب. 

3 بؤرة التدريب. 

مكونات منظومة التدریب ٩‏ 
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الشكل رقم (4) يوضح عناصر وأطراف العملية التدريبية كالتالي: 


إدارة التدريب 


الإدارات الأخرى ل 


مساعدات و معدآات التدريب 


شکل رقم (4) 


وجب التأكيد هنا بآن الفاعلية النهائية للتدريب وكفاءته في تحقيق أهدافه تتوقف على 
مدى التكامل والترابط بين عناصره وأطرافه. 

هذا ويمكن آن نحدد المعالم الرئيسية للمعادلة الناجحة للتدريب كالتالي: 
الكفاية التدريبية (الحد الأعلى من التدريب الناجح) = خطة تدريبية سليمة + 
مساعدات مناسبة ومعدات تدريبية صالحة + أماكن جريب مناسية + مدرب ماهر 
ومؤهل علميا وعمليا + متدرب مهيا وله رغبة. 
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عناصر واتجاهات ومكونات التدريب 


اتجاهات التدریب: 
في ضوء أهداف التدريب يمكن تحديد ثلاث اتجاهات للتدريب هي كالتالي: 


اتجاه نظري. 

ويستهدف هذا الاتجاه تزويد المتدرب بمعلومات جديدة هو فى حاجة إليهاء 
وتصحيح المعلومات الخاطئة التي لديهء وتذكيره بمعلومات هامة حصل عليها من قبل 
المؤسسات التعليمية التي تخرج منها. 
اتجاه نفسي وسلوڪي: 

ويستهدف هذا الاتجاه إلى تدعيم الاتجاهات الإمجابية لدى المتدرب» وإضعاف أو 
إلغاء الاتجاهات السلبية لديهء والعمل على إحلال اتجاهات إمجابية حلها إن أمكن. 


3 اتجاه عملي: 

ويستهدف هذا الاجاه إلى إكساب المتدرب مهارات جديدة تساعده على القيام 
بعمله بكفاءة وفعالية أكثر. كذلك قد يبدف الاتجاه العملى إلى تسين مستوى المهارات 
الموجودة بالفعل لدى المحدرب» بيا يساهم ذلك في ارتفاع معدلات أداءه لعمله وإتقانه 


مجالا ت الندريب 
يوضح الشكل رقم (5) مجالات التدريب المختلفة والتي يمكن تحديدها في ثلاث 
کالتال: 
1- المجال الإداري. 
2- الال الفني 
3- المجال السلوكي. 
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هناك فئات 031890۲85 عديدة للتدريب» وعلى قسم أو إدارة التدريب بأي منظمة 
اختيار الفثة أو الفثات المناسبة من التدريب للعاملين اء وذلك في ضوء عدة عوامل 
منها: أهداف التدريب» وموضوغعات التدريب» و خصائس اتد رين والاحتاجات 
التدريبية المطلوب إشباعهاء وميزانية التدريب.. 


Internal Training التدريب الداخل‎ -1 
External Training والتدریب الخارجى‎ 


Pre Service Training ةaدخۈkا التدریب قبل‎ -2 
In-Service Training ةaدخزخۈ| والتدریب آثناء‎ 


2د 


شار واتجاضشات و مکونات التدریب 


3- التدريب الحرفي (اليدوى) Graft Training‏ 
والتدريب عل الاأنشطة Activity Training‏ 


Professional Training والتدریب الهنى‎ 
Corrective Traini التدريب التصحيحى‎ 4 


تصحيح طريقة أداء الموظف/ العامل). 

والتدريب الحو يلي Lonversion Training‏ 

(لمساعدة الموظف/ العامل على تنمية قدراته» وكشمهيد لتدريبه على حرفة أو وظيفة 
أخری أو إعداده للترقية لنصب أعل). 

ا لحاجة إليها في المستقبل كالتقنيات الحديغة). 

5 التدريب على رأس العمل أو داخل العمل وہ ا٣آ‏ هل ٠۲۴‏ 0۸ (تدريب الموظف/ 
العامل في ميان مله وفي أوقات عمله وبأدوات خضمله). والتدریب خارج العمل 
وnin O۴ ۵ لەb rra‏ (والذی قد یکون داخلیا فی مركز التدريب بالمنظمة» أو 
حار جياً في إحدى مراكز التدريب الخارجية أو في إحدى الفنادق أو الكليات..). 
الأمني والتدريب على تكنولوجيا المعلومات.. 

وكنموذج على بعض هذه الفثات يمكن شرح هذه الأنواع كمثال: 
هناك أنواع كثيرة من النظم والبرامج التدريبية التي يمكن الاختيار من بينهاء كالتالي: 
1 التدريب الذاتي: 

حيث يتم الاأستعانة بكتيبات التشغيل والكتب والأشر طة السمعية البصرية» التي 
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توزع على المتدربين دون مزيد من المساندة التدريبيةء على أن يتعلم المتدرب باستخدام 
هذه الوسائل في أوقات الفراغ أو بعد أوقات العمل. يعيب هذا النوع من التدريب 
غیاتب العااقة بين المدرب والمتدرب» وبالتالي فهو لا يصلح إلا في الخحالات اليسطة 
جدآء التي ينعدم فيها هامش الخطأً. 
التدريب الداخلي: 
يتم هنا تنظيم دورات وجلسات تدريبية بمعاونة عدد من العاملين بالمنظمة ذوي 
الخرة ف الو فنوعات عل الحدريب. وهنا يى مدير القدريب جانا كيرا فن رقت 
وجهده في أو قات التدریب بحيث لا تتعارض مع أوقات المدربين» والذين عادة 
ما يكونون من الأشخاص المنتجين بالمنظمة بحيث يؤثر غيامم بشدة على كفاءة عمل 
ا لحساسية التنظيمية (مثل: موضوعات الحودة وتقييم الأداء والتغيير والميكل التنظيمي 
...). بحيث تصبح الاستعانة بمدربين خارجين هي الحل الأمثل. 
3 المحاضرات العامب: 
التدريبية التي تعقد في أماكن عامة مثل الفنادق والنوادي وغيرها. مع هذه النوعية 
الطرق التالية: 
أ - استعراض محتويات المحاضرات» وذلك بطلبها من الشركة الاستشارية أو المؤسسة 
التدريبية. 
ی التأكد س در حه کتاءة المحاضرين والشر كه القائمة بالتدریب» وذلك ناء عل 
سمعة الشركة وتار ها في هذا المجال. 


E3‏ تو صیات الحدريسن السابقين - وشو الأجراء الذي ینساه عرل یك س مدیري التدريب. 


4د 


لاسر واتجاضات و مکونات التدریب 


فبمجرد أن تعلن إحدى الشركات التدريبية عن برنامج تدريبي عليك أن تسارع 
بسؤال من حضر وا هذا البرنامج في الدورات السابقة عن رأييم وتوصياتيم. 


د- تقييم أسعار المحاضرات والتسهيلات التي توفرها الشركة للمتدربين. 


4 الاستعانة باستشاري خارجي: 
تلر سةك 5 لحاصبة» بثاء عل ال ال حشاحجات التق زل للمنظمة التى فا ۹ ٠‏ لت 


هذا النوع س التدريب بارتفاع التخلعة» الأمر الذي يتطلب بتطلب التأكد سن ڌر حه ےه كتاءة 
الشركة الااستشارية بالطريقة السابقة» والتأکد من درجة كقاءة المدرب الذي ستول 
ندیم البرنامج التدردي. الطلوب. 
5 التدر یب علی راس العما ۳ 

من التوجهات الحديثة في التدريب ما يطلق عليه «التدريب على رأس العمل 
or Mentoring‏ وC0achin.‏ وتعرفه الحمعية العالية للتدريب على رأس العمل بأنه اشراكة 
تفاعلية عدف إلى تحقيق الأهداف الشخصة والهنية للموظف ضمن سياق أهداف 

وتشتق ميزات التدريب على رأس العمل من الكلمة اللإنجليزية «5ں۵ه۴» (التركيز) 
اللكونة من خسة أحرف. وكل حرف من أحرف الكلمة يرمز إلى صفة معينة» يمكن 
توضیحها کالتالي: 
1- الوا جهھ « Face i)‏ »: 

غالبا ما يتحاشى العاملون القيام بمهام جديدة لا يعرفون عنها شيثاً تجنباً للمخاطرة 
٤‏ ارتکاب الأخطاء. ويعالج التدريب عل راس العمل شه اللأشكالية بتر وید العاملين 


(1) المصدر: صلاح بن معاذ العيرف ومشبب بن عايض القحطاني رعجلان يمد الشهري (2007). 
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بمهارات جديدة في بيثة يسودها الشعور بالأمان وتتوافر فيها المساندة مما يساعد على 
القيام با مهام الحديدة بثقة وتصميم. 
2 الانفتاح « Open-minded‏ : 

غالبا ما تتحول الصفات التي تمنح النجاح إلى محوقات» لتحوها إلى روتين مع 
مرور الوقت. من المعلوم أن الأفراد يكررون السلوكيات والأساليب التي يثبت نجاحها 
في موقف معون وتصبح نوعاً من العادة بالنسبة حم فيا يتعللى بتلك الأساليب والمهارسات. 
وف ما يتعلق مبذه الإشكالية فإن التدريب على رأس العمل يساعد على اكتشاف هذه 
المسليات لدی الو ظف و أعادة التفكر فها سسا الواقف والمهام الحديدة. 
3 الخيارات « 5ععأهC۸‏ »: 

يركز التدريب على رأس العمل على الأفكار والأسئلة الملحة ولعب الأدوار والعديد 
من الآليات المتنوعة مبدف إعادة النظر في الاحتيالات والبدائل التي تم إسقاطهاء أو 
تطوير احتمالات وبدائل جديدة. لذلك فإن التدريب على رأس العمل يساعد على إججاد 
بدائل أخرى لتخذ القرار. 

لتقليل من الغموض » Unambiguous Movement‏ 4: 

يتطلب النجاح المهني تحقيق تطور حسوس ومستمر والقيام بالأشياء الصحيحة 
بأسر وقت» ويتطلب ذلك وضوحاً في الرؤية فيا يرغب الفرد تحقيقه» وكيف ومتى 
يقوم به. والتدريب على رأس العمل يزيل الغموض الذي يكتنف مستقبل الفرد المهني. 
5- ترس Solidifying Learning » pail‏ 4: 

يرسخ التدريب على رأس العمل التعلم من خلال طرح الأسثلة المتعلقة بالدروس 
المستفادة من الأخطاء التي تقع أثناء تأدية العمل» ومن الخصائص الإستراتيجية للتدريب 
على رأس العمل: 
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لاسر واتجاشات و مکونات التدریب 


يساعد التدريب على رأس العمل العاملين على تبني بعد استراتيجي في مواجهة 

التحديات من خلال: 

1“ تكوين علاقات قوية مع المسثولين في المنظمة. 

2- يساعد التدريب على رأس العمل على فهم الرسائل التي يرسلها الشخص إلى 
الأخرين دول ن يدرك ذلك. 

3- يساعد التدريب على رأس العمل من خلال استخدام المنطق والحدس على التفكير 
والتحليل للخطرات والقرارات قبل الخاذ القرار. 

4 يساعد التدريب على رآس العمل على تحديد أين يقف الموظف أو العامل فى الوقت 
الراهن وهل هو على الطريق الصحيح» وماذا جب عليه أن يفعل للتحرك إلى الأمام. 
وبالرغم من أن التدريب على رأس العمل يعتبر من الأساليب المهمة لتحقيق 

النجاح بالنسبة للمديرين التنفيذيين والمديرين في اللإدارات الوسطى والقادةء إلا أنه 

جب التنويه إلى ما يلي فيا يتعلق بهذا التوجه: 

٠ه‏ التدريب على رأس العمل لا يعني بتقديم اللإجابات. 

٠‏ يركز التدريب على رأس العمل على طرح الأسثلة التي تساعد على اكتشاف الإجابات. 

- ات الت 
حدد ديفيد أوسبورن 8" 05810 ل03۷ أربعة مستویات للتدریب هي کالتالي: 

٠‏ المستوى الأولي: إكساب المتدرب المعرفة اللإجرائية اللازمة. 

المستوى الثاني: إكساب المتدرب الإأدراك والوعي اللازمين لاكتساب معرفة جديدة. 

٠‏ المستوى الشالث: إكساب المتدرب تطبيق المعرفة النظرية في شكل عملل. 
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٠ه‏ المستوى الرابع: نقل مهارة تطبيق المعرفة الحديدة إلى مواقف جديدة لم يتعرض إليها 
المتدرب قبلا. 
وعل لسم أو إدارة التدريب تو ده أ برنامج ندريبي حدید ستو ی 
التدريب المناب هذا البرنامج» والتأكيد على المدرب أو المدربين تقديم الملف التدريبي 
والأئشطة التدريبية في ضوء المستوى المحدد. 


يشر ج ديفيد أو سبورن 085078 03۷14 معنی بؤرة التدریب u5ع٥۴‏ وہاہنھ٣۲‏ بأغہا 
المستوى الذي يركز المدرب عليه عند توصيل المعرفة إليه وهي س بؤر كالتالي: 
1- بؤرة الفرد. 
2- بؤرة العلاقات بين الأفراد. 
3- بؤرة فريق العمل . 
4 بؤرة العلاقات بين القرق. 


مكونات منظومة التدريب: 

تعتبر فكرة النظم أو الأنساق 5”#اءل5 من هم الاتجاهات العلمية الحديثة السائدة 
في الفكر الإداري المعاصر» حيث توفر إطارآ عاماً يرضح العلاقة بين المدخلات والمخرجات 
لأي نظام أو نسق» ويجحدد العوامل الخارجية والداخلية المؤثرة في نشاط معين» ويربط 
ينها في تكوين متكامل. كذلك إن اتجاء النظم ا الأنساق يتيح الفرصة للتفكير في 
مكونات النظام الأساسى وتجزئته إلى نظم فرعية 5"#ا5ر0-8ن5 الأمر الذي يمكن من 
فهم وتفسير النظم الكبيرة المعقدة. 

والشكل رقم (6) يوضح مكونات منظومة التدريب في ضوء فكرة النظم والأنساق 
أو ما يطلق عليها أحياناً نموذج المدخلات والمخرجات: 
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عناصر واتجاهات ومكونات التدريب 


المنشاأة 


ر 2الائشطة التدرسة 


شکل رقم (6) 


هذا ويمكن الحديث عن هذه المكونات بإمجاز كالتالي: 

1- مد خلات التدریب sاام٢ا‏ 
وهي المكونات الأساسية التي يقوم عليها التدريب وهي: 

٠‏ الأفراد المطلوب تدريبهم. 

ه الوظائف التى يشغاونها. 

LEYEN SRN AKG EA ٠ 

ه أنهاط السلوك المطلوب وترغيب المتدربين بإتباعها. 

٠ه‏ القائمين بالعمل التدريبي من مدربين ومسئولين. 

٠‏ الأوضاع الإدارية والتنظيمية السائدة في المنظمة وطبيعة المشكلات التي تعاني منهاء 
وكذا نقاط القوة التي يتميز بها 

ه إن هذه المدخلات ينغي أن تتكامل بشكل بحقق التجانس والتفاعل الإمجابي بينها. 
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2 الأنشطة التدريبية s#نااvااء۸‏ 


وهي اللإجراءات التي تقوم بها المنظمة من أجل الأداء الأمثل للوظائف التدريبية» 


سج ف 
٠‏ توصيف وتحليل الأوضاع والأناط التنظيمية واللإدارية. 


توصيف وتحليل العمليات واللإجراءات. 

توصيف وتحليل السلوك وتقييم الأداء. 

حديد الأ حتياجات التدرييية. 

تصميم البرامج وإعداد المناهج والموارد العلمية. 

إعداد المدربين وعبيتهم للنشاط التدريبى. 

تجهيز المساعدات التدريبة. 

تنفيذ البرامج التدريبية واللإأشراف على الأداء خلال مراحله المختلفة. 
متابعة وتقييم النشاط التدريبي وتقدير كفاءته والعائد منه. 


مخرجات التدریب اام اOu‏ 


النتائج الاقنصادية: وتتمثل في: 


. 


. 


تحسين النتائج. 

خحفض الوقت الضائم. 

حسين جودة العمل . 

اختفاء شكاوى العملاء وانخفاض معدلات الخطأً في الأداء. 


ب- النتائجح السلوكية: وتتمثل في السلوك الجحديد للمتدربين وعلاقاعمم الإنسانية 


درجات أعلى من الفهم والاقتناع لديم بأهداف النظمة وزيادة إحساسهم 
بواجبات الوظيفة وتعميق شعورهم بالانتاء. 
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شاشر واتجاشات و مکونات التدریب 


ج- النتائج البشرية: وتتمثل في أعداد متزايدة من العاملينء الذين تتوفر لديم 
معلومات أو خيرات أو قدرات معينة. 


4- التغذية المكسية أوالمرتدة kعةطالهه۴:‏ 
يقصد بالتغذية العكسة أو المرتدة هى تلك البيانات والمعلومات عن طبيعة المخرجات» 
والتي لابد من الاستفادة منها في إحداث حسينات وإضافات وتغييرات في المدخلات. 


بمعنی آنه عند مقارنة النتائج الفعلية ومطابقتها للأهداف المحددة للتدريب» 
تنساب نتائج هذه المقارنة فيا يعرف في لغة النظم بالتغذية العكسية أو المرتدة» ولتحقيو 
ذلك بشكل كفء وفعال» فإنه من الأفضل أن يكرن لدى إدارة التدريب مركز للمعلومات 
ترد إليه الأرقام والمؤشرات والبيانات التي توضح التتائج التي حققتها البرامج التدريبية» 
قرت هة اافاك اتف رع وتن ما اتان هتا تة رة 
التدریب» وتو جد با 
٠‏ تقارير المدربين. 
السحجلات. 
« الاأستقصاءات. 

٠‏ تقارير الملاحظة. 
« الأحتياجات التدريية. 


وتعتبر هذه المعلومات حجز الزاوية في عملية صنع القرارات وتحديد الأهداف 
وتصميم الخطط ووضع البرامج المطلوبة والمناسبة في المستقبل القريب والبعيد. 
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سياسة واستراتيجيات ومبادئ التدريب 


اشتمل هذا الفصل على : 
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القصل الثالكث 


سيا سا الل ربة: 
كلمة السياسة له آا۴۵ مشتقة من الفعل يسوس بمعنى يوجه ويقود. ويشير مصطلح 
السياسة إلى مجموعة القرارات والاتجاهات الصادرة من السلطة المختصة لتحقيق 
أهداف مددة. أيضاً من وظائف السياسة توجيه الخطط والبرامج والمشروعات 
وتوضيح الاتجاهات الملزمة وأسلوب العمل. 
ويشرح جل بروكس 8,00۸۴8 |األ - في كتابه «قدرات التدريب والتطوير! المنشور 
عام 2001 ترجمة عبد الله إسماعيل كتبي ومراجعة عبد اللطيف بن صالح العبد 
اللطيف - موضوع سياسة التدريب وعناصرها كالتالي: جميع المنظات المتقدمة لديا 
سیاسات تدریب من نوع معن ذلك أن هذه السياسات أساسة اتخطبط و تنفد 
التطوير والتدريب. وبدون سياسات تدريب فإنه من الصعوبة تبرير تطوير القوى 
العاملة في المنظمة. وهذه مجموعة من الأسباب التي تدفع إلى تطوير سياسات تدريبية: 
1- تحديد العلاقة بين أهداف المنظمة (كا هو في خطة العمل) ووظيفة التدريب. 
2- توضيح وتعريف مدى التزام المنظمة بوظيفة التدريب في ضوء أهدافها. 
3- توفير توجيهات تشغيلية للمديرين لكل من خخطيط وتنفيذ التدريب وكذلك توزيم 
الموارد. 
4 رفع مستوى إدراك الموظفين حول التزام المنظمة بتدريبهم وتطويرهم وتوضيح الفرصس 
المتوفرة هم. 
5 تحديد المسؤول العام للتدريب. 
6 تحديد اللإأطار العام للتدريب والتطوير في المنظمة. 
7 محديد وتنظيم علاقات العمل ضمن نشاط التدريب والتطوير. 
8 التأكد من الاستمرارية والتناغم في التدريب والتطوير في جميع أنحاء المنظمة. 
9- تشر الوتائق الواضحة ذات النظرة المستقبلية وإتاحتها لتو جيه التنفيذ. 
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سياسة واستراتيجيات ومبادی التدريب 


في المنظمات الأقل تقدماً قد لا جد المدرب أي سياسات تدريبيةء وني هذه الحالة 


سيكون بقية هذا الجزء حول كيفية البدء في تطوير سياسة التدريب. وأما إذا كانت 
لمنظمة التي تعمل بها لديا سياسات تدريب | تشارك رسمياً في وضعهاء فسيساعدك 
هذا الجزء حتى تصبح مشاركتك أكبر. وإذا فهمت كيف توضح السياسات وكيف 
تصاغ فإنه سيكون في مقدورك المساهمة والتأثير بشكل واسع في تطوير استراتيجيات 
التدريب فى منظمتك. 


ومحتوي سياسة التدريب على العناصر التالية: 
تسمية مدير عام للتدريب يكون مسؤولاً عن متابعة تنفيذ السياسات. 


3 مسئوليات حددة وواضحة للرؤساء المباشرين والمديرين نحو التدريب والتطوير. 


lL 5‏ الدعم للبرامج |آ-. ل منة المستم 2 والعلا وأكذلك الدورات. 


تفاصيل الالتزام بالتطوير الوظيفي المستمر. 


الدعم للمؤهلات الرسمية. 


الترتيبات لفترة إعداد الو ظفين الحدد. 


ترتيبات محددة بوضوح للتدريب الأولي على الوظيفة. 

آليات لمراجعة أداء الأفراد. 

دعم المنظمة والتزامها با لخطوات التي يقوم بها الأفراد للتطوير الذاتي مع التأكيد 
دعم الالتزام بمبدأ الفرص المتكافئة في التدريب والتطوير لحميع العاملين. 


اسازاتیجیات التدریب؛ 


تقوم إستراتيجية التدريب لوعاةءا؟ و«أمأة۲۲ النابعة من الأهداف طويلة الأجل أو 


الأهداف الاإستراتيجية للمنظمة - كا يشر أحد سيد مصطفى عل إدراك التو جهات 
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الإأستراتيجية في كل من الوظائف الرئيسية للمنظمة: التسويق والعمليات والإنتاج 
والموارد البشرية والإدارة الماليةء والبحوث والتطوير. فتستلهم هذه التوجهات وتترجمها 
إلى نتقاط وة ونقاط ضعف» وإل توقعات لا حتاجات وبرامج تدريسة» وتدخلها 
ضمن هيكل المعلومات اللازم لتحديد الاحتياجات التدريبية. 

ألا يغفل تأثير المتغيرات في البيثة الداخلية للمنظمة مثل التوسعات أو التقلصات في 
حجم النشاط أو إعادة ا ايکل التنظيمى› آو التطوير ف التجهيزات الالة ا 
برامج النقل والندب» والترقيات. كا آنه يقرأ المتغيرات البيثية الخار جية المحلية والعالية: 
1- السوقية مثل المنافسة المحلية وتحالفات شر كات منافسة علياً أو إقليمياً أو عالمياً. 


التشريعية في مجالات مثل الجودة وتوظيف أو توطين العمالة (إعطاء الأولوية 
لتشغيل العيالة الوطنية) وتلوث البيثة. 

3- السياسية/ الاقتصادية مثل اتفاقيات الحات والتكتلات اللاقليميةء والمتغبرات الفنية 
مثل النظام العا مي الجديد للجودة (أيزو 9000 / 2000)» كمدخلات هامة لعملية 
تحديد الاحتياجات التدريبية على المدى الحو سط والطريل. 
هذا وتجزأ الخطة الإستراتيجية للتدريب (الخطة طريلة الأجل) إلى خحطط سنوية 

أقصر أمداًء حیث تتضمن کل منها: 

1- تحدیدا للاحتیاجات التدرية. 

2 تصمیا لأهداف وأولریات التدريب. 

3 ترجمة الأهداف التدريبية إلى برامج تدريبية. 

4 تصميم موازنة التدريب لتقابل وتغطي -بقدر الإمكان-البرامج المخططة. 


6- الجدولة الزمنية. 


46 


سياسة واس اتيجيات ومبادی التد ريب 


تكييف إستراتيجية التدريب مع دورة حياة المنظمة: 

من ناحية أخرى يتعين تكييف إستراتيجية التدريب مع الإستراتيجية المرتبطة 
بدورة حياة المنظمةء وهي: استراتيجيات الدمو» الاستقرار أو الانكهاش. حيث يتعين 
التركيز مع كل من هذه الاستراتيجيات على تلمس الاحتياجات التدريبية الاكثر 
إلحاحاً. ولقد شرح أحمد سيد مصطفى هذه الاستراتيجيات كالتالي: 

ترتبط استراتيجيات التمو بتوجهات المنظمة نحو التوسع مثل إضافة نشاط 
جدید أو خطط إنتاج جديد أو آكثر أو منتج جديد أو أكشء أو شراء شركة آخرى 
تغارس نشاطاً ختلفاً. وهنا يتعين على المخطط الاستراتيجي للتدريب تحديد احتياجات 
تدريبية للأجل المتوسط والطريل فى جالات حاكمة مثل: التخطيط الاستراتيجى ومهارات 
التفاوض ودراسات الحدوى وإدارة المشر وعات وإدارة المشتريات الر ا التخطط 
للمتتجات الديدة. 

أما استراتيجيات الاستقرار والمرتبطة بتوجهات المنظمة أو اللإدارة نحو تحقيق 
استقرار نسبي في المبيعات والإيرادات والأرباح» فتتمثل في تلويع المنتجات والتركيز 
على نشاط جديد واعدء وإعادة التنظيم» أو إعادة تكوين المزيج التسويقي. وتتطلب 
هذه الاستراتيجيات تحديدا للاحتياجات التدريبية فى الات مغل: إدارة التغيير 
ومهارات الابتكار» ومهارات التخطيط الاستراتيجي للتسويق. 

رما إستراتيجية الانكماش والتي ترتبط باتجاه الإدارة نحو تسين 
الاستفادة من الموارد وخفض التكلفة اھ وات سوقية معاكسةء فطلب أن 
تراعى إستراتيجية التدريب - على المدى التوسط والطويل - تحديد احتياجات تدريبية 
في جال دراسة التكلفة والعائد وترشيد التكاليف» والتفاوض (لاسيا لإدارة عمليات 
البيع التي قد تشمل أحد أو بعض أصول المنظمة). 

كذلك يتضمن الإطار العام لاستراتيجيات المنظمة»ء استراتيجيات تنافسية مثل 
إستراتيجية التميز ١10ا63١1818ا0ا‏ بتمييز المتتح في التصميم» أو الحودة أو السعر أو مواعيد 
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وهناك أيضاً إستراتيجية خفض التكلفة والتي تتطلب تعزيز القدرات في مجالات 
تصميم نظم التكاليف وقياس وليل التكاليف وليل التكلفة والعائد والأدارة المتقدمة 


سياسة واس اتيجيات ومبادی التد ريب 


وعلى مستوى المدرب» فإن هناك عدد من استراتيجيات التدريب التي يمكن الاستفادة 
منها. والمدرب الكفء عليه أن يختار الإستراتيجية الناسبة عند تقديمه اللبرنامج 


التدريبى املوب منه. وهن له الا ستراتىجيات نکر 


:Social Interaction Strategy استراتيجيه التفاعل الاجتماعي‎ 1 

وتؤكد هده ال ستراتيجية على تنمية العلاقات داحل الموقف التدريبي؛ وفيها يتم 
التركيز على التفكير الجاعي للمتدربين» وأسلوب العمل الجاعي وفرق العمل. 
2 |إستراتيجية اكتساب الممارف و طرق التنکKkیر :The Rational Strategy‏ 

وتؤكد هذه اللإستراتيجية على تنمية قدرات المتدربين على اكتساب المعارف والمغاهيم 
اللطلوب توصيلها. كا تعني بتنمية القدرات الخاصة بالتفكر العلمي والتفكير الابتكاري 
وأساليب دراسة وتشخيص المشكلات وحلها. 
3- |ستراتی جي تعديل الluوqك :Behavior Modification Strategy‏ 

ترجع نشأة هذه الإستراتيجية إلى عحاولات تطبيق مفاهيم ونظريات علم النفس 
السلوكي على العملية التدريبية. 

وعياد هذه اللأستراتيجية هو ترتيب الخبرات التعليمية/ التدريبية بصورة تسمح 
بتشكيل السلوك النهائي المحدد بدقة قي المتدربين عن طريق أساليب التعديل أو التدعيم أو 
التعزيز أو الاحلال. 
4- إستراتيجية النمو الشخصيى :Personal Growth Strategy‏ 

ويتم فيها التركيز على الأنشطة التدريبية التي تؤدي إلى النمو الشخصي للمتدربين 
وتحقيق ذواتيم ومعاونتهم على فهم جوانب القوة والضعف في شخصياتهم. 

أخيرأء على المدرب الكفء والفعال أن بختار الإستراتيجية المناسبة لكل برنامح 
تدريبي يقوم به» فعلى سبيل المال: إذا كان البرنامج التدريبي عن تنمية القدرات الابتكارية 
لدی الخدربین» فإنه يمكن أن هندى يإستراتيجية اكتساب المعارف وطرق التفكر. أما 
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إذا كان البرنامج التدريبي يدف إلى تعليم الآخرين سلوكيات وقائية» فإنه يمكن 
تمارسة إستراتيجية تعديل السلوك وإستراتيجية اكتساب المعارف وطرق التفكر. 


آدوار مدرب 
المناسة 


a a r E 


لإ ا 
ه إسيلاسلرد | | 
4 إالموالشخصي |__| 


مبادی الندریب: 


يوجد للتدريب عدة مبادئ #5اماع أ۴ يتعين على العاملين في إدارات التدريب أو 


إدازات 5 اوا البشرية وعلى المدربين الالتزام بهاء ومراعاة تطبيقها في جيم 


وإذا طبقت هذه البادئ تطبيقاً سلب ومرنأًء فإنها سوف تؤدي إلى الإدارة السليمة 
للتدريب وسوف تساهم في زيادة أو تعظيم عائد التدريب. 


ومن هذه المبادی نذكر: 
مدا الاستمراریة yااںہا۸٥٥:‏ 
ويقصد باستمرار التدريب هو تكرار ظهور عناصر الرسالة التدريبية (معلومات/ 


مهارات/ اتجاهات/ سلو كيات..) باستمرار في المكونات المختلفة للخرة التدريبية فى 
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صور وأشكال متنوعةء على اعتبار أن عودة ظهور تلك العناصر يعطى للمتدرب 
فرصا متكررة للتفكير والشعور والعمل بنفس النظام وبطريقة تتسم بالاتساق» ما 
يون له أآثره في استيعاب وترسيخ المعارف والمهارات والاتجاهات والسلوكيات المرغوبة 
بطريقة فعالة. 

أيضا يقصد باستمرار التدريب هو أن يبدأ التدريب فور انتهاء مرحلة التعليم 
وقبل استلام العمل (تدريب ما قبل الخدمة)» ثم يستمر التدريب ملازماً للفرد فيحصل 
الفرد على تدريب بدء الخدمةء وخلال تدرجه الوظيفي في المنشأة وتحركاته الوظيفية 
الأفقية محصل على ما يسمى بتدريب أثناء الخدمة. 


2 مبدأ توالي الخبرات أو التقدم المنظم onاووه۲وه۴۲:‏ 


ويقصد به ترتيب محتويات ا منهج التدريبي والخبرات المطلوب توصيلها على وجه 
يضمن انتقال توقعات إدارة التدريب من المتدربين من مستوى إلى مستوى أعلل منه 
بشكل مضطرد» سواء اتصل ذلك بال معارف التي يتلقاهاء أو المهارات التي يتم تدريبه 
عليها أو القيم والاتجاهات التي يكتسبهاء بحيث نتوقع منه أنه بنهاية مرور المتدرب 
بالخبرات المطلوبة كلها يكون المخدرب مستعداً بالفعل لهارسة مسثولياته الوظيفية (إذا 
كان ذلك تدريب بدء الخدمة) أو ممارسة مسثولياته الوظيفية بشكل أفضل عا كان عليه 
(إذا كان ذلك تدريب آثناء الخدمة). 


3 مبدا التد ر ج 0۸ا2 uلھGr:‏ 
وهو مبدأ مرتبط ارتباطاً وثيقاً بالمبدأً السابق» حيث يجب أن يتدرج التدريب في 
تقديم المادة التدريبية؛ مبتدأً با لمعلومات والمعارف الأساسيةء ثم نتدرج منها إلى مشاكل 
التطبيتق البسيط والتقليدي» حتى تعالج أولاً ثم نتطور إلى أعقد المشاكل وأكثرها 
ويفرض علينا هذا الميداً أن نرتب التدريب أثناء التنفيذ» ليسير بطريقة مسلسلة 
منطقياً وتراكمياً» بحيث تبني مختلف الموضوعات على سابقاتها. 
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4- مبدآً التکامل 0۸نا وه؛ہ۱: 

ويقصد به تحقيق التوازن بين الجوانب النظرية والجوانب العملية والميدانية في كل 
برامج التدريب» ومحقيى الترابط التبادل بين العناصر المتنوعة للرسالة التدريبية 
(معلومات/ مهارات/ اتجاهات/ سلو كيات...)» والتوافق بين الفكر والشعور والعمل 


بالنسبة للمتدرب. 
5- میÎ :Comprehension Jed‏ 
بمعنی أن بسند نشاط التدريب يشمل یم اجه عات الو ظيفية العاملة بالمنشأة 


من ختلف التخصصات وجميع المستويات من القاعدة إلى القمة» حتى نضمن وجود 
لخة مشتركة بين جيع العاملين» نما يؤدي إلى تنسيتق وتنظيم جهودهم وتوجيهها نحور 
تحقيق هدف المنشاة. 


ويعض الكتابات الأخرى أضافت مبادئ أخرى هي كالتالي: 
1 ميدآ الهدف: 


جب أن يكون الهدف من التدريب خدد وواضح طبقاً للاحتياجات الفعلية 
للمتدربين» مع مراعاة أن يكون الهدف موضوعياً وواقعياً وقابلاً للتطبيق وللقياس. 


حتی یکون التدریب معیناً لا ینضب یتزود منه ا لجمیع بکل ما هو جدید وحدیث 
في شتى تجالات العمل» وبأحدث أساليب وتكنولوجيا التدريب. 


3 ميدأ الواقعيت: 
فالتدریب لابد أن يون واقعى» بمعنى أن يابي الاحتياجات القعلة للمتدريسن» 
ويتناسب مع مستوياتہم ومعارفهم وقدراتېم. 
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4- ميدأ مراعاة التوقيت المناسب: 


على التدريب أن يراعي التوقيتات المناسبة عند وضع وتنفيذ البرامج التدريبية. 
بمعنى أن يكون توقيت عقد البرامج مناسباً لظروف المتدربين بحيث لا يتعارض مع 
متطابات العمل في فترات إعداد الموازنات أو الجرد...» وكذا لا تأي في أشهر الصيف 
والأجازات أو رمضان آو احج الأعباد الر سمية. 

كذلك ضاف کل من جیرالد جرینرج وروبرت بارون 830٩‏ .۴ & 61885614 .ل 
ادي آخری هی کالتالی: 

1- مدآ المشارکة 0۸ناةم اء نا۴۲ 


تؤدي أيضاً إلى رسوخ ما تعلمه الفرد لفترة أطول. فالمتدرب في قاعة التدريب الذي 
يشارك في الحوار وال مناقشة والاستفسار تكون فرصته للتعلم أفضل من المتدرب الذي 
یکون وجوده سلبياً. 
2- مدأ التکڪرار 0۸ :Repe‏ 
حيث يساعد التكرار على ثثبيت ما تعلمه الفرد. ويرى علاء النفس أن التكرار 
یجب أن یکون موزعاً على فترة طویلة نسبیاً» حتی تکون له فعالیته. 
د هيدا | مكاني م نقل ما تدرب عليه إلى الواقع المملي و۸ا٢‏ |۲۲2 :r 5e۲ of‏ 
فالتدريب تكون له فعاليته حينها يستطيع المتدرب الاستفادة بها تعلمه خلال فترة 
التدريب في الواقع الفعلي للعمل. ومن العوامل التي تساعد على ذلك هو عاول عاكاة 
ظروف العمل الفعلية والأدوات التي تستخدم في العمل أثناء التدريب. ونفس ذلك 
يمكن أن يقال بالنسبة للمهارات الإدارية. 
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4مبدآ العلومات العكسية أو المرتدة )عوط له۴: 


بحتاج المتدرب إلى تيار من المعلومات المرتدة عن نتيجة سلوكه» للوقوف على مدى 
فعالية التدريب. فمثلاً هل أحدث التدريب تعديلاً في سلوكه أم ل محدث؟ وما نواحي 


الفصل الرابع 
أساليب ووسائل التدريب 


أشتمام هذا اافصلے عل 
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أسالیب التد ريب: 

في البداية هناك حلط بين مصطلحي وسائل التدريب وأساليب التدريب. ولتوضيح 
ذلك نذكر الآتی: 

الوسائل التدريبية ا۲۵۵ ٥۲‏ ۷6۵۸5 وازة۲٣‏ هي الأدوات أو المساعدات التي يستخدمها 
المدرب لنقل المنهج التدريبي إلى المتدربين. وتتنوع هذه الوسائلء فمنها البسيطة 
التقليدية مثل: السبورة واللوحة» ومنها الحديئة نسبيا مثل: الشفافيات والأفلام» ومنها 
المتطور مشل: الحاسب الاألى. 

بنا الأسالیب التدريبية ٠۲۵۲19 ۲۵۲۸۸٩۷65‏ هي الطرق التي يستخدمها المدرب 
لنقل المنهج التدريبي إلى المتدربين بصورة تنتج الأثر المطلوب. 

وهناك أساليب تدريبية عديدة نذكر منها: المحاضر ة» الحوار والنقاش الاعى» 
الاستقصاءات» دراسة الحالات» الأدوار» تدريب الحساسيةء التعليم المر ف 
المباريات اللأداريةء الزيارات الميدانية.. 

تلك هي أهم الأساليب التدريبية التي يكون على المدرب أن بختار بينها لكي يحقق 
أكر درجة من الكفاءة والفعالية للعملية التدريبية من خلال التوفيق - ما أمكن - بين 
خصائص الأسلوب التدريبي وميزاته وعيوبه من ناحية» ونوعية وعدد المتدربين 
واحتياجاعہم من ناحية ا 

وعلى المدرب المتميز أن نختار الأسلوب التدريبى - أو أكثر - المناسب والذي 
يساعده على تحقيتق الأهداف التدريبية» فى ضوء عدة ایا اا ند کر منها: 


1“ نوعية المتدربين. 
2- المستوى الإداري للمتدربين. 
3- المستوی العلمي للمتدر بن . 


4 عددالمتدريين. 


5- موضوع التدريب. 
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8 فة التتريب. 
7- الإأمكانات المتاحة (مثل: الوسائل التدريبية). 
8 مکان التدريب. 
4 ميزانية البرنامج التدريبي. 
0- مدى قبول المجتمع المحلي للأسلوب التدريبي المستخدم. 
وف مقالة هامة عن المبادئ العلمية لاختيار الأساليب التدريبية في جلة التدريب والتنمية 
شكل يوضح العوامل المؤثرة على اختيار الأساليب التدريبية؛ يمكن عرضه كالتالي: 


الاس 


ه الوقت. 


| ه التمويل. 


ه المساعدات التدريبية. 


> المشاركة الفعالة. 
التتابع وايكلة. 
إرجاع الأثر 
نقل الخرات الشخصية 


شکل رقم (7) 
العوامل المؤثرة على اختيار الأساليب التدريبية 
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القصل الرابع 


كذلك على المدرب المي : 
- أن يتعلم ويتدرب على استخدام كل الأساليب التدريبية التقليدية والحديثة 
والمتطورة بشكل مجعله قادرا على توظيفها بالشكل الذي محقق المدف منها. 
2- أن يستخدم أكثر من أسلوب تدريبي في البرنامج التدريبي الواحده وذلك لعدة 
آسباب منها: 
أ- لأنه في حالة استمرار المدرب على أسلوب تدريبي واحد فقط فإن ذلك 
سيؤدي إل الملل والشرودء وبالتالي ينعكس ذلك على درجة استفادتهم من 
البرنامج التدريبي. 
ب- أن كل أسلوب من الأساليب التدريبية له ميزات وعيوب» واستخدام أكثر 
من أسلوب مجعل ميزات الأسلوب الأول تتغلب على عيوب الأسلوب 
الثاء و يزات الأسلوب الثاى تغلب غلل غيرب الأسلوب الأول. 
نقطة هامة جب التأكيد عليها في الشأآن هو أن الاختيار السليم للأساليب 
التدريبية يعتبر أحد المعايير الأساسية التي تحكم في النهاية درجة فعالية البرنامج 
التدريبي. كذلك فإن الأساليب التدريبية في السنوات الأخيرة تعددت وتنوعت» وهذا 
التنوع يعطي فرصة أكبر أمام خبراء التدريب اختيار الأسلوب الذي يتناسب مح 
المتغيرات العديدة التي تحكم البرنامج التدريبي. 
والآتي عرض لميزات وعيوب بعض الأساليب التدريبية: 
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Group Dialog Discussion 


الحوار والنقاش ا لماعي 


5 
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| تتضمنها المحاضرة. 


| تير اللحاضرة هي الأسلوب 


وجود أسلوب تدریبي آخر لدی 


تيح هذا الأسلوب فرص حقيقة | 


أمام الحدربين للنقاش والحوار 


| نادرآما یشعر بالخدربین بالملل. 
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اتصال قي مجاه واحد ف معظم 


قلة الفرص المتاحة أمام المدربين 
للنقاش والخحوار والمشاركة. 


وخحاصة إذا طالت المحاضرة. 


شرود ا الحدربين» وخحاصة 
إذا كان المدرب غر متميز. 
لاتأحذ الملحاضرةالفروفق 
الفردية بين المتدربين في الاعتبارء 
بل هم من وجهة نظر المحاضر 
سان 

قدلا تتحقق هذه المميزات في 
حالة الأعداد الكبرةمن 
المتدريس. 

قد يستأثر بعض ال متدربين بالخوار 
والتقاش. 


يجتاج هذا الأسلوب إلى مدرب 
کفء بستطيع أن يدير دفة الحوار 
والتقاش تجاه تحقيق الأهداف 


الموضوعة. 


Questionnaires 


| يقي إحدى الصفات أو الاتجاهات 


mm 


أو السلو كيات أو المهارات لديه. 


| والأسس العلمية المتصلة بالالة 


| أو بالمشكلة موضوع التدريب. 


الجدية. 


| تساعد ادرب سواء بمفرده آو 
| مع زملاءه المتدربين على التفكير 


والتحليل والتصور وافتراج 
الحلول والبدائل. 


| استنتاجات سوف يرسخ في ذهنه 


| ويؤثر على سلوكه في المستقبل. 


الاستقصاء ل يصل إلى مرحلة 
المقياس لأنه لإ يطبق عليه 
اخحتبارات الصدق والثبات. 


المتدربون أحياناً لا يقومون بالإجابة 
عن أ اة ال ستقصاء نصدف 
وص احه» یسه الحصول عل 


درجات غر واقعية أو غر حقيقية. 


إذا م تكون الحالة المعروضة ق 
البرنامج التدريبي تمثل مشكلات 
حقيقة يصادفها المحمدربوك في 
مواقع عملهم» فإنهماسوف 
تدفعهم إلى التراخحي وعدم أذ 


قط اطافاغاظ اغ 


خلال التوصل إلى الحلورل في 
قاعات التدريب» بين الحقيقة 


ذلك د و به و تعقیدا. 


Programmed Leaming 


ال ا المبرمح 
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يساعد هذا الأسلوب فى تلمية 
| مهارات القادة والتفاوضس RE‏ 


٠‏ | أسلوب تدريبي يصلح بالدرجة 


ا تع وتچ ی 


يساعدهم عل ۳ الاتجاهات 


تاد اللو الذي تلميه المشاعر 


| التى تعلق بالعلاقات الإأنسانية. 
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الإأعداد الد وإ تحضر ات 
كثرة. 
يتطلب تثيل الأدوار وقتاً أطول. 


غالبا ما يشعر المخدربون بأن هده 
الو اقف التمشلبة سخيقة. 


قد يشعر المتدربون بعدم واقعية 


الأدوارء وأنهامجرد تثيلية تما 


قل يتردد البعض ف المشاركة ي 
الو قف التمثيلي من المدايةء حاصة 
إذا لم تكن لديه الحررة الكافية في 
التعامل ر مثل هذه المواقف. 


المتدربوت ل نل الکثبر ب سے 3 
هذه الوسيلة» أكبر ماهو متاح في 
المادة التدريسة أو ر نامج ا لحاسب 
الال. 


تغْذية عكسية ية أو ات ا فوري 


التعليم لمر مج 
Programmed Learning‏ 


هذاالأاسلوب يحت اج إلى 
ا 


| يحتاج إلى أعداد كبيرة من المدربين 
الأكفاء الذين يقومون بأعيال 
اللأعداد واللإشراف. 


€ .3 
او 
چ 3 
5 
8 ۹ 
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الميدانية 
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تضاف عل ميزانية البرنامج 
التدريبى. 


قلة تكلفته بالمقارنة EEE‏ 

التدلريب الأخحرى. التدريب» وذلك بسبب ضعف 
الرقابة عليه ولكونه مخضم 
للمبادرة الشخصية للفرد. 
جرم ادرب من ااعحع 
بخبرات الأخرين ممن تجمعهم 
وإياه قاعة التدريب فتقل الفائدة 

المتحققة من التدرب. 

توفر الوقت الكاف للمتدرب حرم المتدرب من الاستفادة من 

للتدریب. رات المدرب والاستفسار مله 
عن الأشياء غبر المعروفة لديه. 


التدريب بالمراسلة 
Correspondence‏ 


يکن المدرب مهس اعادة 
است دا 


Case Study :2llھlا فراسة‎ 


والجزء التالي سوف يوفر لك تفاصيل أكثر عن أسلوب ادراسة الحالة كتموذج 
مشهور ومنتشر وشائع استخدامه في معظم البرامج التدريبية حيث أشار السيد عليوة 
(حرر) في كتابه عن تحديد الاحتياجات التدريبية إلى أن أسلوب دراسة الحالة أحد 
الأساليب التدريبية الهامة التي يستعين با المدرب ل 

وتمثل الالة لموذجاً وسطاً بين الأسلوب المعرفي البحت» وبين الخبرة الواقعية» 
فهي وصف لمواقف وأحداث مستمدة من الحياة. 
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التصميم والمنهجية: 

يدور الحديث حول دراسة الحالة كا لو كان هناك أسلوب موحد متعارف عليه 
لاستخدامهاء في حين أن الاختلافات في شكل ومضمون الحالة -بالإضافة إلى أسلوب 
مدرب في تقديمها وعرضها - مجعل هناك أساليب عديدة وطرقاً متنوعة يمكن با 
التأثبر فى العملية التدريبية من خلاهما. 
بعض أشكال الحالات: 


تيدف إلى نقل وتقديم المعرفة والبيانات والحقائق للمتدربين وخلق نوع من الألفة 
بينهم وبين ظروف البيثة الخاصة بموقف معين. 

ه تساعد على استيعاب وفهم الحقائق لاتصاطها بالمواقف العملية. 

ه مهتم أساساً ببعض الأساليب العمليةء وخاصة تلك المتعلقة بالطرق الرياضية والكمية. 

٠‏ تساعد عل استيعاب الأساليب بربطها بالمواقف العملي 

حال الموقف: 

٠‏ تساعد على تنمية حاسة النقد للأحداث والأقوال التي تتضمنها الحالة في ضوء 
عدد من الراهين والأدلة. 

8 تف اتا يكن رة مدص تاها أو لها 

الحالت المعمقدة:؛ 

٠‏ تشخيص لبعض القضايا الرئيسية من خلال كم هائل من البيانات والمعلومات التي 
قد تبدو منظمة وغير ذى علاقة بتلك القضايا. 

٠‏ تبدو المشكلات والقضايا التى تتناوطما الحالة ذات تأثير متبادل» مما يزيد من تعقيد 
مشكلة الحالة. ۰ 
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تتطلب من المتدرب التعمق في دراسة الحالة» ومارسة قدراته في الحكم على الأمور 
وإعداد خحطط العمل . 

حالة البريد الوارد: 

ه تتضمن عدداً من الوثاثق والأوراق التي يمكن أن ججدها المدير في بريده الوارد. 

٠‏ تشتمل على بعض المعلومات الأساسية المتعلقة بالالة. 

ه يقول المتدرب باتخاذ قراره في كل ورقة من أوراق البريدء ويسجل هذا القرار على 
كل وثيقةء وذلك خلال فترة حددة من الوقت وعادة ما يكون الوقت غير كاف. 

۰ تقدم للمتدرب كمية حدودة من المعلومات المتعلقة بموقف معرن. 

٠‏ تعطى له المعلومات اللأضافية حين يطابها بنفسه. 

* تنمى قدرات المتدرب في جال الأسثلة المناسبة. 

ه تعتمد هذه الحالة على أسلوب التوقف عند نقطة ما أو موقف حرج لكي يتولى 
المتدرب التنبؤ بالنتائج أو اقتراح تصرف معين ثم يتم استثناف عرض الحالة. 

بعد الانتهاء من عرض الحالة يتم تحليل أسباب الفروق في التنبؤات والنتائج التي 
اقترحها المتدربوت» وبين ما حدث بالفعل. 


من آهم العناصر التي تميز الحالة التدريبية الحيدة - سواء المكتوبة أو المصورة- هو 
مدى الصدق والواقعية في كتابة الحالةء فالحالة» - كا أشرنا - هي وصف لأحداث 
ومواقف مستمدة من واقع الحياة. 


وعر عملية إعداد الحالة ‏ حتی تظهر ي سو رتا النهاثية ‏ بعدة مراحل هي: 
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1 اختيارالشكلت ومصدرالعلومة 

إن اختيار المشكلة هو الذي محدد المكان الذي نحصل منه على المادة المطلوبة لكتابة 
الحالةء ويفضل أن يكون كاتب الحالة معروفاً لدى المكان الذي ججمع منه المعلومات» 
حتى يسهل عليه التعمق والتعرف على كافة الحوانب والأحداث» وخاصة ما يكون منه 


۾ للاحظ وراقب باستمرار الأحداث والمواقف وسجل ما يدور فها ا وکا 
حدث بالضط. 


٠‏ رتب ما جعته من معلومات تفي شكل موضوعي متسلسل لأعادة دراستهخ 
واختر المعلومات التي تتناسب مع الحالة وأهدافها. 
3۔- ڪتابت الحالب: 
جب آن تتصف المعلو مات التى تختارها بمعيارين أساسيين ها: 
أ- الموضوعية. 
ب- الواقعية. 
وهناك بعض المعايير الثانوية الأخرى» ولكنها لا تمثل أهمية كبيرة بالنسبة للحالة 
مثل أسلوب عرض الحالةء ومستوى الكتابةء وفيما يلل بعض النقاط الحامة التي تفيد في 
كتابة الحالة. 
(أ) اختيار المعلومات التفصيلية: 
۾ حلد الهمدف من الالة ووضحه. 
ه استبعد المعلو مات التى لا تتعلتق بالمشكلة الرئيسية التى تتناوطما الحالة. 
(ب) حدد إطارا عام لكتابة الحالة: 
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٠‏ حاول إضافة الرتوش والتفصيلات الناسبة لتحتمل الصورة فى ذهنك. 
(ج) اكتب الحالة في صيغة الزمن الماضي: 

٠‏ اتب المسودة الرئيسية مستخدماً الأساء والأماكن اللقيقية. 

۾ ادحل التعدياڈت الناسيةء وعدل اللأساء والاماکن خت لا تسیب أية مشکاڈات 

للأسياء والأماكن الحقيقية التي استخدمتها ني الحالة. 

ه أعد كتابة الحالة مستخدماً الزمن الماضيى. 
4 إعداد الصورة النهائية للحالب: 
. راجع المعلومات والبيانات من وقت لاحر . 
٠‏ حدد النتائج والأهداف التي تريد الوصول إليها من الحالة. 
5 اختيارالحالة لالاستخدام العلمي: 
ه ادخل أية تصحيحات أو تعديلات ضرورية. 
۾« حدد فة منافشة الحالة مع المتدربين. 
6- إعداد دليل المدرب: 

إعداد إرشادات استخدام الحالة في البرامج التدريبية في المستقبل» وتحديد الوقت 

اللازم لمناقشتهاء والنقاط التي جب التركير علیها واتارتپا م المتدربين» و الات 
الاستخدام المختلفة. 


وسال التدريب: 
لقد آثيتت البحوث والدراسات أن من 25/ إلى 30/ فقط من المعارف المستقاة من 
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أي تقديم شفوي نختزنها المتلقي. كا أثبتت أن مضاعفة المختزن قد تحصل باستخدام 
الوسائل البصرية؛ ولذلك فإن المواد أو الوسائل البصرية الفعالة تعزز الاتصال بين 
الملدرب والتدرب وتعجل في تحقيق أهداف التدريب وبالتالي القدرات المطلوب 
اکتساا. 

ويقرر مدرب البرنامج التدريبي الوسيلة أو الوسائل التدريبية التي سيستخدمها 
في التدريب. والوسيلة هي ذلك الوسيط أو المساعد الذي ينقل المعلومات أو الرسالة 
التدريبية من المدرب إل المتدرب وتتنوع هذه الوسائل من أبسط وأقدم الأشياء مثل: 
السبورة التقليدية التي يكتب عليها معلوماتهء إلى وسائل تكنولوجية حديثة معقدة» 
والتي يطلق عايها الوسائل التوضيحيةء أو الوسائل السمعية أو البصرية» ومثال ذلك 
السبورة الضوئيةء وشرائح الأفلام والصور والأشرطة التسجيلية» والخرائط 
والمكعبات والأشكال والنماذح» وبالإضافة إلى هذا فقد شاع استخدام أشرطة التدريب 
التي يسجل عليها المواد التدريبية. 

بمعنى أن المدربين يستخدمون وسائل غديدة للمساعدة في إتعام نشاط التدريب» 
وقد تتميز بعض هذه الوسائل بالبساطة والسهولة في حين تتميز البعض الآخر بالتعقيد 
وصعوبة الاستخدام. 

ومن أهم تلك الوسائل ما يلى: 


وتسهل تلك المساعدات عملية تعلم المغاهيم والأساسيات النظرية المختلفة في 


وكذلك لتطوير المهارات والاتجاهات الإججابية لدى المخدربين وتأخذ تلك المساعدات 
أحد الأشكال الآتية: 


#8 السبورة. 
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چ دفتر قلااب. 
«# صورة بابتة. 


۾ شصافات. 
۾ فيديو. 
. الشرائح اللالكترونية. 
ه تمارين ومشروعات عملية تطبيقية كعمل المجسمات. 
ولقد رصد جل بروكس 8100۸5 |األ فوائد المساعدات السمعبصرية كالتال: 
1- زيادة الاانتباه والتركير. 
2 جذب الانتباه والتركيز. 
3- توضيح الروابط. 
4 تعزيز الرسالة. 
5 تنبه إلى تخير الموضوع. 
0- تستدعي التعليق. 
ومن أهم هذه العوامل التي تؤثر على فعالية المساعدات السمعبصرية نذكر: 
ات تة وو اة 
2- أساسية وض ورية للموقف التدريبى. 
3- متعة وتبعث على التحدى. 
4 موفرة للوقت والحهد. 
5 متفقة مع أهداف البرنامج التدريبي. 
6 متفقة مع حجم المجموعة التدريبية. 
7- متفقة مع حجم وشكل القاعة التدريبية. 


الفصل الخامس 


مراحل التدریب 


اشتملم هذا الفصل على : 
...| تحديد وتحليل الاحتياجات التدريبية. 
متحنى فجوة الأداء. 
1 اسباب المشكلة. 
تحدید العلاج. 
ا الاستعداد النفسي والمهارة العملية. 
لا أنواع الاحتياجات التدريبية. 
مصادر تحديد وتحليل الاحتياجات التدريبية. 
.أ طرق تحديد وتحليل الاحتياجات التدريبية. 
استمارات تحديد الاحتياجات التدريبية. 


> 


1 


التدريب عملية تتم على مراحل» تماما مثل التسويق أو الإنتاج» وأنها الوحيدة التي 
تشمل كل أفراد المنظمة. 

ويمكن تحديد مراحل التدريب في أربعة كالتالي: 
1- مر حلة غود ید وليل الاحتاجات ادر يسة. 
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تخديد وتحليل الاحتياجات التدريبية 


كذلك يرى ديفيد أوسبورن 05۲0۳8 10ا04 أن مراحل التدريب أربع هي كالتالي: 
1- مر حلة تحديد الأحتياجات التدريسة. 
2- مرحلة إعداد أهداف التدريب. 
3 مر حلة تنفيذ التدريت. 
4 مرحلة تطبيق نتائج التدريب. 


ويقدم ديفيد أوسبورن الشكل التالي والذي يوضح هذه المراحلء وأدوار مدير 


المرحلة الأولى المرحلة الثانيب 
تحدید الاحتیاجات إعداد أهداف التدريب ثي المرحلتين 1و2 
التدريسة نت تتعامل مع المشكلات 
ف ار حلتين 3 4 4 


شکل رقم (9) 


عام 1995 مراحل التدريب في أربع كا هو موضح في الشكل التالي: 
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تحدید احتياجات التدریب 
والتتائج المرجوة 


شس فاخا 
تدريبي مادم 


تنفيذ التدريب 


وإجراءات القحصض ا التدخل 


شکل رقم )10( 


دورة التدر يب 


بين مايك ويلز 5ا۷ ا في كتابه إدارة عملية التدريب والمند 
عرض مراحل التدريب بشكل تفصيلل في شكل 19 خطوة هي كالتالي: 
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تحديد وتحليل الاحتياحات التدريبية 


التلمرف على الحاجات التدريبية 


اختيار البرامج التدريبية المناسبة 


اختيار المدريين المناسبين والأكفاء 


یدید مواقع ومرارد التدریب 


إحیداد وة التدريب 


إعداد مو ارنة التلر د یب 
إدارة ما قبل البرنامج التدريبى 


تقويم البرنامج التدريبى 


إثبات مصداقية التدريب 


إدارة ما بعد البرنامج التدريبى 


تعديل البر نامج التدرببى 
شکل رقم (11) خطوات التدریب 
75 


الفصل الخامس 


فیا یری جاري دیسلر 085516۲ 63 أن مراحل التدریب خس هي کالتالي: 
2 مر حلة ر تصميم معينات التدريب. 
4 مرحلة تنفيذ البرنامج. 
5- مرحلة متابعة وتقييم وتشويم البرنامج. 


1 تعليل الاحتياجات التدريبية: 

ه حدد مهارات الاأداء الوظيفي لتحسين الأداء والإنتاجية. 

« حلل من هم في حاجة للتدريب للتأكد من ملائمة البرنامج لمستوى تعليمهم» 
وخبراتېم» ومهاراتېم» وتوجهاتېم. 

ه استعن بالبحث العلمي لتطوير المعرفة القابلة للقياس وأهداف الأداء. 


. اجمع الأهداف اللإرشادية والوسائل والوسائط ووصف وتسلسل المحتوى والأمثلة 
والتهارين والأنشطة ونظمه في منهج يدعم نظرية تعليم الكبار. 

ه تأكد من أن جيع الأدوات مثل صور الفيديو والكتيبات تكمل بعضها ومكتوبة 
پوصوج. 

ه عالج جيع عناصر البرنامج بحرفية وحرص» سواء كانت على ورق أو مصورة أو 
مسبجلة لضان الحو دة والفعالية. 


3 اختبارمدى صحة البرنامح التدريي: 
ه ادخل وصحح البرنامج قبل أو أمام أحد الحضور» صمم مراجعات نائية على 
أساس نتائج حددة لضان فعالية البرنامج. 
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تحديد وتحليل الاحتياجات التدريبية 


4- التنّة التنفيل: 
ووی التدريب. 


5 التقييم والمتابعب: 
قيم نجاح البرنامج وفقاًل: 
أ - التفاعل (تفاعل المحعلمين المباشر بالتدريب). 
ب- التعليم (استخدم أساليب الاسترجاع لقياس مع تعلمه المتعلمون بالفعل). 
ج- السلوك (لاحظ ردود أفعال المشرفين نحو أداء المتعلمين بالفعل). 
د- النتائج (حدد مستوى التحسن الطارئ على الأداء الوظيفي وقيم الحفاظ المطلوب 
عليه). 
وسوف يعرض الحزء التالي من الفصل الحالي للمرحلة الأول من مراحل التدريب 
بشىء من التفصيل. بينها الفصل السادس يلقي الضوء على مرحلة تخطيط التدريب» 
والفصل الثامن يتحدث عن تنفيذ التدريب» ثم أخيراً يتناول الفصل التاسع مرحلة 
تقييم التدريب: 


تعريك مصطاح نحديد وتحليل الاحتياجات الند ريبية: 

يرتكز النشاط التدريبي بصفة أساسية على مدى الدقة والموضوعية في تحديد 
وتحليل الاحتياجات التدريبية 8ا5لا۸3 ١6608‏ و«أمأة۲ المناسبة لتنمية وتطوير المعارف 
والاتجاهات والمهارات المختلفة للأفرادء وترجمة هذه الاحتياجات إلى سياسات وبرامج 
تدريبية تحقت الأهداف الأساسية هذا النشاط. 

وهناك عدة تعريفات للاحتياجات التدريبة نذكر منها: 


i 


-2 


3 


- 


الفصل الخامس 


الاحتياجات التدريبية هى مجموعة التغييرات الواجب إحداثها في الفرد» والمتعلقة 
بمعارفه ومهاراته وآدائه وسلو که واتجاهاته لکی یتمکن من آداء وظيفته الالية 
کا ای ا ا ف غ 

الاحتياجات التدريبية هى جلة التغيبرات المطلوب إحداتها في معارف وامجاهات 
ومهارات الأفراد بقصد تطرير أدائهم» ولراجهة المشكلات التي تعترض الأداء 
والإنتاج. 

الحاجة التدريية هى المعرفة أو المهارة التى جب أن يتعلمها أو يكتسبها الفرد 
للنجاح في أداء الأعال المطلوبة منه. ۰ 

تحليل الاحتياجات التدريبية هي عملية مقارنة الأداء الفعلي للمنظمة بالأداء 
المإرغوب فيه؛ لتحديد حجم الفجوة التي يمكن معال متها أو سدها بالتدریب. 
تحليل الاحتياجات التدريبية هو عملية فحص العمليات الحالية والمتوقعة وكذلك 
القوى العاملة اللازمة لتنفيذها وذلك لتحديد العدد وحاجة هذه القوى العاملة 
من التدريب أو إعادة التدريب. كا تعني الاحتياجات التدريبية للفرد والتي 
نها من آدان وور قاق حت الان آلا ر هة اة ار افك 


ويؤ كد ديفيد أوسبورن 0510١8‏ اه0 أنه طا ما بقيت هناك فجوة قائمة بين الأداء 


الفعلل للمنظمة والأداء المرغوب فه» تبقى هناك حاجة تدريبية قائمة» وهى تعادل 
الفجوة الموجودة في الأداء. 


منحنى فجوة الأدام. 


عندما تقول أن شخصاً ما بحتاج للتدريب» فذلك يعني أن هناك فجوة بين أداثه 


الحالي والأداء الطلوب ايسا , وينجيم فجوات الأداء ُد الفرد س قطاع واحد آو 
داخل شر كة واحدة يمكنك أن تحدد فجوة الأداء. 
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تحديد وتحلبل الاحتباجات التدريبية 


سقف الأداء المرغوب فيه (مستوى العامل الكفء) 


فحوة الأداء 
آداء 
1 لمال 


بات 


منحنی الأداء الفعلي تزاید 


الفتّرة ال منية 


شکل رقم (12) 


لاأبد على المستوى الفردي من وضع مفهومي اللأداء الفعلى والأداء الأرغوب في 
صورة أرقام كمية يمكن قياسها والمقارنة بينهاء وهو ما يسمى بعملية «التكمية 
49 وف هذا الصدد يقاس حجم المهام التي يؤديا الفرد خلال فترة حددة» 
وتتم مقارنتها با لحجم الأمثل المرغوب في إنجازه اعتياداً على الأرقام القياسية لغيره 
من الموظفين الأكثر مهارة. 

ويمكن تمثيل النتيجة في الشكل رقم (12). وبذلك تكون التكمية ذات أهمية 
إستراتيجية في تحديد فجوة الأداء» لأن الفشل في قياس الأداء الفعلى وتقدير الأداء 
المرغوب للعامل أو المجموعة لا يدي إلا إلى مزيد من الغموض وبمدم الموضوع من 
أساسه باعتباره حض خلاف فی وجهات النظر. 
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أسباب الملشكلة: 
عند مناقشة فجوات الأداء بيجب طرح السؤال التالي: «هل التدريب هو الوسيلة 
الوحيدة لسد فجوة الأداء؟» من الناحية العمليةء هناك أربعة أسباب لفجوة الأداءء 
وبالمقابل أربع وسائل لعلاجها. هذه الوسائل الاربع رصدها دیفید آوسبورن ل02۷ 
sb n‏ کالتال: 
1- قلة الحافز : إذن حفر العاملين. 
2- قلة الموارد: إذن وفر الموارداللازمة. 
3- عدم ملائمة العامل للوظيفة: إذن أعد تصميم الو ظيفة لتناسب مهارات العامل / 
أو استبدال العامل بآخر يناسب الوظيفة. 
4 ضعف التدريب: إذن وفر فرص التدريب المناسبة. 


تحدید العلاج: 

فجوة الأداء الناتجة عن غياب الحافر لا يمكن علاجها بالتدريب» كا أن فجوة 
الأداء الناتجة عن ضعف التدريب لا يصح علاجها بتوفير مزيد من المواردء وإلا زاد 
اهدر وهكذاء لابد من تحديد العلاج الناجح طبقاً للحالة. وفي كثير من الحالات 
المعقدة يتطلب العلاج مزيجاً سليم)ً من وسائل العلاج الأربع» وهنا تكون المسألة أكثر 
تعقيداء لأنا تتطلب من المدير تحديد المزيج الأمثل من هذه الوسائل الأربع مجتمعة. 


الأستعداد النفسي والمهارة العملية: 

يؤكد ديفيد أوسبون أن الاستعداد النفضسى للعامل أو للموظف» والمهارة العملية 
يعملان كمحورين لتقرير نوع العلاج المطلوب لسد فجوة الأداء (وهذا كا هو موضح 
TICE‏ 


نستنتج من الشكل البياني الحالات التالية: 


تخديد وتحليل الاحتياجات التدريبية 


المربع الأول: إذا كان الاستعداد النضى للعامل أو للموظف منخفضاً ومهارات 
مرتفعة» فإن فجوة الأداء تكون ناححمة عن ضعف الحافز. 

المربع الثاني: إذا كان الاستعداد النفسي للعامل آو للموظف مرتفع ومهاراته مرتفعة 
أيضاأء فإن فجوة الأداء تكون ناحمة عن قلة الموارد. 

المربع الثالث: إذا كان الاستعداد التفسي للعامل أو للموظف منخفضاً ومهارته 
منخفضة»ء فإن فجوة الأداء تكون ناجمة عن عدم ملائمة الوظيفة للعامل أو 
للموظف» أو عدم ملائمة العامل أو الموظف للوظيغة. هنا يكون الحل هو إعادة 
تصميم الوظيفة لتناسب العامل أو الموظف أو تغيير العامل أو الموظف بآخر. 

المربع الرابع: إذا كان الاستعداد النفسى للعامل أو للموظف مرتفع ومهارته منخفضة» 
فإن فجوة الأداء ناتجة عن ضعف التدريب. 


يمكن الآن أن تحدد موقع منظمتك على هذا الرسم البياني ثم تقرر العلاج الأمثل 


حالتاك. 
هي ال 

3 

3 الحل هو إعادة E‏ 

تصميم الوظيفة أو 5 

الاستغناء عن اموظف 
أو العامل 
e‏ 
مرتفع الاستعداد النفسى للعامل/ الموظف محفعضس 


شكال رقم (13): نموذج وسائل رفع الإنتاجية 
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أنواع الاحتياجات التدريبية: 


من انو اع الاحتياجات التدريبية نذكر: 


أولا: احتياجات تدريبية طويلة الأجل وأخرى قصبرة الأجل 

وتمثل الاحتياجات التدريبية طويلة الأجل الفرق بين مستوى الأداء المطلوب 
ومستوى الأداء المرغوب في المستقبل. 

أما الاحتياجات التدريبية قصيرة الأجل تمثل الفرق بين مستوى الأداء المطلوب 
ومستوى الأداء الحالي. 


الفرق يمثل 


شکل رقم (14) 
من أنواع الأحتياجات التدريسة 
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تحديد وتحليل الاحتياجات التدريبية 


ثانيا. احتباجات تد ربيية حالية واخرق مستقبلية: 

الاحتياجات التدريبية الحالية هي التي يحتاح العاملين التدريب عليها في الوقت 
ا لحاضر آما الاحتياجات التدريبية المستقبلية هي التي سيحتاج العاملين التدريب عليها 
في المستقبل نظرا للتغييرات المخطط إجراء‌ها في المستقبل سواء في خطوط الإنتاج أو 
الخدمات أو في وسائل وأدوات العمل أو في التكنولوجيا المستخدمة....... 


مصادر تحديد وتحليل الاحتياجات التدريبية: 
يمكن تحديد أربعة مصادر لتحديد وتحليل الاحتياجات التدريبيةء هي كالتالي: 


1- ليل المنظمة Organization Analysis‏ 
2- تحليل العمل أو تحليل الام SاysاةہA Analysis / ٣k‏ ا0ل 
3- ليل الفرد (الموظف / العامل) Worker Analysis‏ 
4 تحليل الأداء Performance Analysis‏ 


وبواسطة نواتج هذه التحاليل يمكن الإجابة عن الأسئلة التالية: 
1- أين يقع التدريب ؟ 
2 من جب تدریبه ؟ 
3 ماهو المحتوى التدريبي ؟ 
4 ماهي فئة التدريب ؟ 
5- ماهو مستوی التدريب ؟ 
6- ماهي بؤرة التدريب ؟ 
7“ ما هي النتائح المتوقعة من وراء التدريب ؟ 
8“ متى ستنعكس نتائج التدريب بصورة ملموسة ؟ 
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الفصل الخامس 


هنا جب التأكيد على أن الاحتياجات التدريبية لا تقتصر فقط على جوانب الخلل 
أو القصور» ولكنها تمتد أيضاً إلى جوانب تطويرية معينة. فهي بذلك تعني المعلومات 
والاتجاهات والمهارات المراد تنميتها لدى الفردء أو المطلوبة ا تغیبرات متو قعة 
سواء كانت تنظيمية أو تكنو لو جيةء وذلك لإأعداد العدة لاستقباطها وسلامة تنفيذها. 


طرق نديد ونحليل الاحتياجات التدريبية: 
هناك العديد من الطرق المستخدمة في تحديد وتحليل الاحتياجات التدريبية نذكر 
آشهرها كالتال: 
- نموذج التحليل الرياعي 5۷01: 
فهي هذا النموذج يتم جمع البيانات عن أربعة عناصر هي كالتالي: 
أ - مناطق القرة ف النظمة Strengths‏ 
ن ناطق الضعف ف اانا ة Weaknesses‏ 
ج- محديد الفرص Qpportunities‏ 
د- دید التهدیدات Threats‏ 
وني ضوء المعلومات التي تم جمعها عن هذه العناصر يمكن تحديد وتحليل 
الأ حشياجات التئدريبة للعاملين بالنظمة: 
1- للتدريب على كيفية تدعيم مناطق القرة. 
2- للتدريب على كيفية تقليل أو إلغاء مناطق الضعف. 
3- للتدريب على كيفية الاستفادة من الفرص المتاحة والممكنة للمنظمة. 
4 للتدريب على كيفية التعامل مع التهديدات الحالية التي تواجه المنظمة وكيفية 


تجنبها في المستقبل. 
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تحديد وتحليل الاحتياجات التدريبية 


جدول رقم (1) 
_ فش ب س ا 
¢ | صر Denson slay Emen‏ 
مناطق القوة الداخلية والخارجية في الأفراد والموارد والتي 
جب المحافظة عليها وتدعيمها 
مناطق الضعف الداخلية والخارجية في الأفراد والموارد 
والتي تحتاج المنظمة إلى تقليلها أو إلغاؤها 
الرس الحاحة والممكنة الداخحلة والخارحة والتي جب 


على المنظمة اقتناصها والاستفادة منها. 


التهديدات الداخلية من العاملين وظروف العمل والإنتاج» 
والتهديدات الخارجية من المنافسين ومن الحكومة ومن 
الظروف المجتمعية المحيطة والتي جب عمل حسابها وتجنبها 
والامجداد طا واا ها فكل هاس واه 


2- نموذج تحليل البيانات الداخلي 0۸!: 
تضم مصادر المعلومات هنا کا يشر إلى ذلك جل بروکس 800۸s‏ الال في كتابه 


اقدرات التدريب والتطوير اء ترجمة عبد الإله إسماعيل كتبى ومراجعة عبد اللطيف بن 
صالح العبد اللطيف ما يلى: 


. خطة العمل فيها مهمة ورسالة وأهداف المنظمة. 
ê‏ خزون القوى البشرية بيا فيها المعلو مات السكانية مثل: العمر والجنس ومدة الخدمة. 


٠‏ خزون المهارات بيا فيها تفصيل للمهارات المتوفرة في مواقع العمل المحددة. كم 
عدد الحاملين لمهارة مطلوبة وما هي مستوياتم ؟ 


ه استشارة المديرين والمشرفين في آي تغيبرات حاصلة آو متوقعة في النظم أو المهارسة. 
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الفصل الخامس 


٠‏ مؤشرات بيئة المنظمة مثل: الغياب الحوادث» الإنتاجية؛ الانضباط» الشكاوى» 
تفاعل اا تا المرض طويل وقصر المدى» التدويرء حلقات ا لجودة» مسح الاعجاهات. 
٠‏ المعلومات المالية مثل ما هي الموارد المتاحة ؟ كيف تستخدم هذه الموارد؟ هل هناك 
نظام متحكم في التكلفة آم أن هناك مراكز تكلفة ؟ كم من هذه الموارد متاح 


للتدريب والتطوير ؟ 
ه معلومات التسويق على المدى القصرر والطويل وأي شكاوى من المستفيدين حول 
المنتج والأسعار والخدمات. 


ه معلومات الإنتاج هل هناك تغيرات تحدث أو متوقعة وهل مستويات الإنتاج حققة 
؟ هل يستفاد من جميع العاملين والتجهيزات ؟ 
٠‏ هل هناك اختناقات أو مشكلات في الجودة ؟ 
إلى عناصر أكثر دقة.. 
أسالیب جع المعلومات عن الاحتياجات القدريبية: 
وهناك سالب عديدة لحمع المعلومات عن الاحتياجات التدريبية يمكن لإدارة 


هذا ولقد رصد امد السيسي آهم صله الأساليب کالتالی: 


تحديد وتحليل الاحتياجات التدريبية 


حدول ر م 2( 


مزایاها 
المشکلات والخقاثی 
اة وا شق 
7 تعطي فرصة كافية 
اابداء الآراء وتقديم 
اللاقر اتات ف رة 


أسالبب جع المعلومات عن الاحتياجات التدريبية 


بالحرج وآنه مأزق 


لا تعطي دليلاً كافيا 


صعبة فى إعدادها. 

ها فاعلية عحدودة في 
الوصول إلى أسباب 
اتناك ولرل 
الميكنة. 


1 


ه راجع الأمثلة وتأكد 


من آنا تلبي المدف 
ص المقابلة. 

تأكد أن الققاثم 
بالمقابلة يستمع بعناية 
للفراد ول پس 
إجابات. 

لا يمل القائم بالمقابلة 
أفكاره على الحاضرين 
أويروج لبعض 
الأراء. 

تلبي الغرض الذي 
استنر ہا عندما ترید 
الوصول إلى النتائج 
الإججابية أو السلبية 
وغنتدمات يداتخاد 


إجراء معين نحوها. 


۾ تستخدم کوسائل 
الأداء. 

تساعد في اختبار 
للتدريب قابلية له. 
نتائجها سهلة المقارنة 
والتسجيل. 


التي تعطيها المقابلة 
بالإضافة إلى الربط 
بین وجهات النظر 


والاتقاف التام 


تتوفر الاختبارات 
الاتية لرا 2 
کے أن الاختارات 
في فترات معينة قد لا 
فح ي فترات 
أخری. 

تعطى الاختبارات 
مؤشرات عامة ولا 
تعتبر نهائية في تقييم 
أداء الفرد للعمل. 


رباهظة التكالف. 

يشعر المشرفون 
والمنفذون أن وقتهم 
لا يسمح بالاشتراك 
ف ذلك ومحتاجون 
إلى غيرهم لإعداد 


العمل وجهیزه شم 


» اعرف المدف من 


هذه الل" خحشارات. 


اق من إبخان 


قیاسها هذه المشکاثت. 


2 ا : س تحدم تسائج 


المشكلات الناسة 
شا. 


a E 


الاختبارات وجعلها 
سبباً في اتخاذ بعمض 
الققرارات الإأدارية 


ماأفرادالجاعة 


وابد پا. 


5 اجعل الح اعة شلد 


لل المشكلات. 


تحديد وتحليل الاحتياجات التدريبية 


تقلدم معلومات 
معينة ودقيقة عن 
الوظائف والأداء 

ه ترتبط ارتباطا ونيقا 
بالوظائف المعثية 
والداء الوظيفي 


تقسم العمل إلى | ه٠‏ 


والتقييم. 


ه تقدم أحسن الحلول 
قط القت 

تظهر م شکلات 
للقائمين بإعدادها. 


س 


مناقشة الأفراد في 


نقط قصور آداثهم. 


0" تک ٹف = " 


احتیاجات التدریب 
للأفرادولكنها لا 
ی FS.‏ ا 2 
الاحتياجات العامة 


لوظ اف وأعد 
4 

۾ تأكد من أن التحلي| 
يتم للأعال العادية 
وللاداء الطبيعي. 

. راج مع العامل 
ش ا الو ظة ت 
وتشيم أداثها. 


القصل الخامس 


والأتي نموذج لاستهارة قام المؤلف بتصميمها للمنظمة الدولية للأسرة وتنمية 
اللجتمع ١‏ ها۴ » بتاء على طلبهاء يمكن آن تساعد في تحديد الاحتياجات التدريبية 
للعاملين في أي منظمة: 


استمارة مرر الاحتیاجات التريبية 
بياذات هذه ااستمارة سرية ولن تسةکم إ۷ بشکل جماعي 


الهدف من الاأستمارة: 

عدف إدارة الموارد البشرية من هذه الاستيارة استطادع الأحتاحات التدرسة 
للعاملىن ف اأنظمة ياء عل إحساسهم وإدراكهم طرذه الحتاجات س حال عملم 
ومناسبة حم» وترفع من مستوى أداثهم. 
آولا: بیانات أولیت: 
1- الاسم ..... 
3 النوع: لا ذكر فا آنشى 


تحديد وتحليل الاحتياجات التدريبية 


ثانيا: بيانات عن الوظيفة الحالية: 
8 اسم الوظيفة التي تقوم بها «س......... 
فة العمل فى هق الو فة د شه م اة 
7“ من هو رئيسك المباشر ؟ 
(لا يقصد هنا ذكر الاسم وإنا اللقب الوظيفي لرئيسك المباشر). 
8 ما هى المسثوليات الفعلية التي تقوم مها في عملك؟ 
e‏ 


ج“ 


= 
و ی 
من كقماءتلك وفا 2 علاك ؟ 


ب= .. 


ا 


ثالثا: بيانات عن الخيرات التدريبية السابقة: 


1- هل حصلت من قبل على دورات تدريبية في عملك الحالى ؟ | رأي المشرف 
قانع لالا 
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ريعا: بيانات من الاحتياجات | 


2- ماهي المسئوليات/ الواجبات التي ضمن التوصيف 


E 


3- ما هي المسئوليات / الواجبات التي ضمن التوصيف الوظيفي | رأي المشرف 


لك ولكنك لست قادرأ على القيام بها لنقص التدريب عليها ؟ 


اس a‏ ع فا و وت ف و فة ةتو و و و و 
mmm mmm mR mm mm mm mm mm mm mA mA mE E mM Hm mM mE E a ia ım Hi E E Hi Hii 3‏ 
=“ 


ب 


4- ما هي المعلومات المهنية التي ترى أنك في حاجة إلى معرفتها ؟ | رأي المشرف 


Em HEN NMR HEHE RMN HREM REMI ORIN BEN NERE HEN HEN HERARN NERE HEN NENN HEN DER NERINEN HOR NERIN HEMN I 


mmm MMM EMIN EEN MIN HM MIN HO HEMI MO MEME Em MME Em Mm MEHEME EMIN Hm MEE HEE HEE HEMEN MEE HEN MEM INE 
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تحديد وتحليل الاحتياجات التدريبية 


5- ما هي المهارات المهنية التي ترى آنك في حاجة إلى اكتسامها ؟ | رآي المشرف 


16- ما هي الخبرات المهنية التي ترى أنك في حاجة إلى معرفتها ؟ | رآي المشرف 


i TR 


7- هل أآنت في حاجة إلى مزيد من المعرفة والخبرة والمهارة 


بالأنشطة التالية ؟ رأي المشرف 


لے 


- صلع القرارات 

- إقامة العلاقات 

- القيادة الهنة 

إدارة المناقشات 
العمل بشكل جاعي 
التأثير في الآخرين 
تنظيم العمل 
تسجيل العمل 
استخدام الموارد 
0- اللغة اللأنجليرية 


11- آخری 


UOUUOUOUOUOUÛUUU U ÛU Ll Û 
ده طف ط ف ط بد طط‎ 


9 


کر -: 


8- هل تری أنك في حاجة إلى برنامج تدريبي يساعدك على 
الحصول عل المعلومات واللبرات واكتساب المهارات التي | رآي اثر ف 
تتاجها؟ 
لانعم لالا 


9- من فضلك اقترح أهداف البرنامج التدريبي الذي تحتاجه: | رأي المشرف 


ال س rm‏ 


0- من فضلك اذكر أي مقترحات أخرى ترى أنها تفيد إدارة | رأي المشرف 
تنمية الموارد البشرية با منظمة في عمل برامج تدريبية للعاملين 


رأي وتمليقات إدارة الموارد البشرية: 
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تحديد وتحليل الاحتياجات التدريبية 


I EHH HEN PERHTRNN FEN TEN FERI EESITEOBNTENFEHSIPENVUBNIRENTESNTESNIEREBNTEHSTUERIVTEHINIUNINTENITEHNIENIEHNTENTEENIEBHINESNTFTESN EEN NENIRHSN FEN TEINVTEBINFEET 


ıı HEG KER KERG ERA Ma KESRA NRG SG OBR NORRIE OSA LEGGING ORRIN OBO OBO UB VSO KOGA BEG LAA KEG NEGUS UO OBIS TEB KB LERBANBA USG LEAL OBO NOS I 


سجل الا سيا جات الل ريبية: 
نصت المادة رقم (3) من قرار السيد/ رئيس الوزراء رقم 188 لسنة 1974 في شأن 
إنشاء وحدات للتدريب بمختلف الحهات في جمهورية مصر العربيةء على عدد من 
السجلات التي جب إعدادها بڪل و حلدة تل ری منها سجل ال حتاحات ادر يبة. 
إن التعرف على الاحتياجات التدريبية هو الأساس السليم الذي يتوقف عليه نجاح 
التدريب» ويتم حصر هذه الاحتياجات بأكثر من أسلوب تتهي جيعها إلى تحديد حجم 
ونوعية القوى العاملة ومدى احتياجها للتدريب التأهيلي والتنشيطي والتمويلي. 
ويمكن تلخيص أساليب التعرف على الاحتياجات التدريبية فيا بلي: 
1“ حصر الوظائف والأعيال التي تتوقع الإدارة ضرورة وجودها أثناء الفترة التي 
تغطبها الغطة التدريبية سواء وظائف جديدة أو قائمة فعلا. 
2- دراسة التغييرات في نظم وأساليب العمل أو تغيير العلاقات الوظيفية. 
3- استخدام المؤشرات الدالة على وجود احتياجات تدريبية مثل انخفاض مستوى 
الإنتاجية ومعدلات الأداء - ارتفاع نسبة الإصابة وحوادث العمل - ارتفاع 
نسبة الأخحطاء أو الاختناقات في تدفق سر الأعمال وغيرها من مؤشرات. 
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بان اسیا یات اریہ فاا ما 


نموذج آخر قدمه السيد عليوة (حرر) في كتابه اتحديد الاحتياجات التدريبية؟ في هذا الشأن موضح كالاي: 


العدريب غلل أسلوب إعداد 


ا نات البرثا 
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وبعد إعداد السجل على النحو المبينء يتم تسجيل جيع الترشيحات لخطة العام 
المقبل في هذا السجل» كذلك يتم استبعاد غير المستوفين لشروط حضور البرنامج» ثم 
یتم توزیع المرشحين على عدد مناسب من الدورات فى حدود الإأمكانات التدريبية 
المتاحة. 


کا يعد لكل عامل بطاقة - تسمى بالبطاقة التدريبية - موضحاً ہا بياناته 
والدورات التدريبية التي حصل عايها وتاريخ كل منها لتكون مرجعاً دائ بالنسبة 
لوقف کل عامل على حده. 


معوقات نديد الاحتياجات التلريبية: 
تواجه عملية محديد وليل الاحتياجات التدريبية ف آي منطمة بعدد من 

المحوقات» رصد حمود عبد اللطيف موسى أهمها كالتاى: 

آولا: معوقات لها علاقة بالأفراد: 

يمكن تلخيص هذه المعوقات في الاأتي: 

عدم وعي إدارة التدريب بأهمية تحديد الاحتياجات التدريبية. 

2- الاهتهام بالكم دون الكيف في محصلة التدريب» أي كم اجتيازهم الدورات 
التدريبية وليس الاهتمام بنوعية السلوك أو المهارات المكتسبة من هذه الدورات. 


3 نقص روح التعاون بين إدارة التدريب وبعض الإدارات الأخرى فى تحديد وحصر 
اللاحتياجات التدريبية. 


تحديد وتحليل الاحتياجات التدريبية 


إعداد: آ. د. مدحت محمد أبو النصر 
اسم العامل / لمو ظف: ...... 

تاریخ ال ااد:: 

أعل شهادة تعليمية'.... 

تاریخ E RR‏ 
الوظيفة الما ة: EOE‏ 


mM mI MO MINN ME HIN MEMIR Hm I IN E BIE E I HIER E MEIN MB I N EM N HEI MEMI BEG MEN MEHE N MM II HI Bl N EES MEIN MMI N BI MEME NBM N HEI HEE MME I MBI HHMI MH NI EM E NIN N BIN 


الفصل الخامس 


إن اتباع الأسلوب القديم في العمل وفي اخحتيار العهالة غير المؤهلة للقيادة والإشراف 


على بعض من إدارات مؤسسات الدولة يقضي على طموحات المؤسسة في التقدم 
والازدهار وتحقيق أهدافها على أكمل وجه»ء ومن المعوقات التي تقع على عاتق ال مؤسسة 


ما یلی: 

1“ عدم وعي إدارة التدريب بأغمية تحديد الاحتياجات التدريبية. 

2- سرعة تنفيذ المرامج دون تحديد الاحتياجات الفعلية. 

3- عدم النظر إلى التدريب على آنه نشاط جماعي تعاوني يشارك فيه كل من الإداريين 
والمدربين والمتدربين والمسئولين عن خطيط ومتابعة النشاط التدريبي لتحديد 
ال حشاجات التدريسة. 

4 عدم توافر العدالة في توزيع التدريب. 

5 عدم التنسيق بون إدارة التدريب واللإدارات الفرعية الأخرى. 


وقد يرى توجيه عناية الإأدارة العليا «السلطة؛ إلى اختيار وتدريب مديري 


الإدارات «المسئولة؛ عن حسن سير العمل وباقي أفراد المؤسسة على اتباع الأسلوب 
العلمي في تحديد الاحتياجات التدريبيةء واختيار المسثولين أنفسهم للرامج التي 
تؤهلهم بنجاح على تحقيتى أهداف المؤسسةء وكيفية تحديد الاحتياجات التدريبية 
واختيار العالة التي تحتاج إلى تدريب في حيط العمل وني مجال تخصصهاء ثم إتباع 
العدالة في توزيع التدريب دون التحيز. 
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الفصل السادس 


اشتمل هذا الفصل على : 


BBBBBBE 


مفهوم التخطيط. 

و ا و ی 
المناصر المؤثرة في خطة التدريب. 
وضع خطة التدريب. 
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مفهوم التخطيط:؛: 

يقال إن «الفشل في التخطيط.. هو التخطيط للفشل». ولا يغرب عن بال أحد أشمية 
التخطيط للمهام والمشروعات كافة. 

إن التخطط ge Planning‏ جدا لاإنسان» وهو عكس العشرائية والعفوية 
والارتجال وعدم النظام. استخدم الإنسان منذ نشأته سلوب التخطيط للتغلب على 
مشكلة الموارد المحدودة أمام الحاجات المتعددة. 

ولعل أول تجربة للتخطيط تناقلها التاريخ تلك التي قام بها سيدنا يوسف عليه 
السلام في تفسير حلم فرعون مصرء وتوزيعه للمحصول بين سنين العجاف وسنين 
الرواج. فالتخطيط هو بوصلة تحديد الاتجاه المرغوب والمرسوم لإنجاح الأعال 
والإنجازات» وهو الدليل نحو المستقبل» وصولاً إلى الأهداف المطلوبة. 

إن التخطيط عملية مقصودة وواقعية تتضمن إحداث حالة من التوازن بين 
عناصر ثلاثة هى: المدف» الموارد والزمن» عن طريق عاولة الوصول إلى آقصى 
درحات لهذت انف استخدام للموارد» وف أقصر وقت مستطاع.. مما يعني آن 
التخطيط عملية تتضمن توقع الأحداث المستقبلية والحعمل على الاستعداد اء وبالتالي 
يكون عنصر الزمن في مصلحتناء بدلا من إتباع أسلوب الانتظار والملاحظة والذي 
يكون فيه عنصر الزمن فى مصلحة المشحلات. 

ويعرف على عجوة التخطيط بأنه ذلك النشاط الفعلي الإداري الذي يوجه 
لاختيار أمثل استخدام ممكن للمجموعة الطاقات المتاحة لتحقيى أغراض معينة في فترة 
زمنية محددة. 

أما صالح أبو أصبع فيرى أن التخطيط بأنه تحديد الأهداف ووضع السياسات 
ووضع طرق العمل وإجراءات التنفيذ وإعداد الميزانيات التقديرية للأنشطة المختلفة 
وعلى مستوى المشروع» ثم وضع البرامج الزمنية بناء على ذلك وبا بحقق الأهداف 
اموضوعة. 
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مراحل التدريب: تخطيط التدريب 


ویری یتر دراک Pee ۴. D‌ru)8۲‏ أن التخطيط عملية مستمرة لحعل قرارات 
المنظمة منتظمة مع أفضل معرفة ممكنة بالمستقبل وتنظيم منتظم للجهود المطلوبة 
لتحمل مسئولية هده القرارات وقياس نتائجها بالمقارنة بالتوقعات ودلك من خلال 
تغدذية عكسية (مرتدة) منتظمة ومنظمة. 

ويضيف ألفرد كان 31١‏ 04ا۸ بعداً آخر للتخطيط فيعرفه على أنه: عملية اخثيار 
السياسة والب رجة في ضوء الحقاثق والتصور الدينامي للموضوع التخطيط مع مراعاة قيم 
المجتمع وذلك لتحقيق أهداف غددة. 

أیضاً عرف جلبرت وسبکت ٤عم8‏ & طا الت 


ط على أنه المحاولة الواعية 


لل المشكلات» والتحكم في مسار آحداث الستقبل من خلال البصرة والتنيؤ؛ والتفکر 
قم والاٴستقصاء» عل آن يؤخذ في الاعتبار عنصر القيم عند الاختيار من بين البدائل . 


أخيراً عرف إم ريتشارد ۸١۸3۲0‏ .۸ التخطيط بأنه عملية عقلية للمواءمة بين 
المرارد والاحتياجات» واختيار أفضل مسار للفعل من بين مسارات بديلة» ووضع 
ذلك في شكل خطة وميزانية لتحقيق أهداف محددة في المستقبل. كذلك يمكن تحريف 
التخطيط بأنه عملية التب بالمستقبل والاأستعداد له. 
والتخطيط في أبسط صورة هو العمل أو اللإجراء الذي جيب عن الأسثلة التالية: 
۾ ماذا؟ 
lil ©‏ 
کف 
a‏ 
w‏ شی 
1- ما هو العمل المطلوب ة: وهذا يعني إلام إدارة التدريب بعملها وإلام كل 
عضو فيها بعمله. 
2- لاذا تقوم بهذا العمل ل۷: آي ماهو المهدف منه. 
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ا لفسا i‏ االسادسى 


كيف تقوم بهذا العمل 10۷: ومعناه تحديد برنامج زمني لتنفذ البرامج التدريبية في 


مواقيتهاء واختيار أحسن الوسائل والإمكانات اللازمة لتنفيذ هذه البرامح. 
من یقوم ہذا العمل ۷10: آي ربط کل عضو بعمل معین فتکون له فيه اختصاصات 
آین ومتی یژدی هدا العمل When & wherê‏ ای یدید زمان ومکان کل بر نامج 


ددریبي. 


يقصد بالتخطط للتدريب إعداد جموعة من العر امج والدورات التدريبية الى 


يقرر تنفيذها وفق سياسات وأهداف المنظمة دف تنمية وتطوير القوى العاملة فيها. 
ويمكن أن تكون الخطة سنوية أو مرحلية في فترات شهرية حددة. 


1 


2 


تخطيط القوى العاملة: ذلك أن التخطيط للتدريب يعتمد بدرجة أساسية على 
توافر معلومات واضحة ودقيقة عن القوى العاملة في المنظمة من حیٹ عددهم 
ومستوياعم التعليمية ومهاراعم الوظيفية. 

تحديد الاحتياجات التدريبية: إن نجاح التدريب تعتمد بشكل أساسى على تحديد 
الاحتياجات التدريبية للموظفين المراد تدريبهم حيث تعتبر المؤشر الذي يوجه 
التدريب من خلاله التوجيه الأمثل والذي محقق أداء العاملين وزيادة فعالية المنظمة. 
تحديد أنواع التدريب: يتوقف اختيار واستخدام نوعية التدريب على نتائج تحليل 
الاحتياجات التدريبية ومعرفة طبيعة تلك الاحتياجات التدريبية وكدلك نوع 


104 


5 


مراحل التدريب: تخطيط التدريب 


الموظفين المراد تدريبهم ومراكزهم الوظيفية في المنظمة. ويجد حالياً أنواع ختلفة 
من التدريب منها الدورات التدريبية العامةء الدورات التدريبية الخاصة» الدورات 
التأهيلية والإعدادية ويمكن أن تكون هذه الأنواع حسب الأفراد أو الجهات الحكومية. 
تحديد أماكن التدريب: تقوم بعض المنظمات بتدريب موظفيها في مراكز تدريب 
داخلية أنشئت داخل المنظمة لغرض التدريب وذلك لأسباب كثرة. بينها تفضل 
منظهات أخرى إرسال متدربيها إلى مراكز ومعاهد تدريبية خارجية متخصصة 
ولذاك اشا اساية: 

التمويل المخصص للتدريب (ميزانية التدريب): تحتل ميزانية التدريب في غلب 
المنظهات وأبواب ميزانية المنظمة ويعود في ذلك إلى نظرة بعض القائمين على تلك 
المنظات إلى التدريب وكونه نشاطا ثانوياً فى مسرة المتظمة. من هنا فإن خحطة 
التدريب تتأثر كثيراً بحجم الميزانية اللخصصة للتدريب. 


لقد حاول ماياك ویلز W5‏ ۸۵ا دید وتوزيع المسئوليات الممكنة في خطة 


التتریب بشگل واضح وغدد کا ضح من جدول رقم (8). 
1 أهداف وسياسات المنظم:: 


لكي بحقتق التدريب المدف الذي قدم من أجله ويعود بالمائدة المرجوة على أداء 


الفرد والمنظمة فإن ذلك بتطلب ربط أهداف التدريب وسياسته بسياسات وأهداف 
المنظمة ومن هنا فإن مدير التدريب - واضع خطة التدريب - مجب أن يعتمد على تلك 
السياسات والأهداف عند وضع خطته السنوية العليا عليها وبالتالي تخصيص المبالغ 
اللازمة لتنفيذها. 
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جدول رقم )3( 
اللسثوليات الممكنة بالنسبة لخطوات عملية التد ربب 


تمرف عل الحاجات 


ا a‏ ول التدريب وما n‏ ر يب 


التعرف على موقع وموارد التدريب 
إخباء الموازنة 

إغهاء خحطة التدريب 

إدارة ما قبل الدورة 

| إعداد الدورة | 


ا کون a‏ والمدربوك 


| المدربون ومدير التدريب 


ا مطوروا الدورة والمدربون 
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كا هو الحال بالنسبة لضرورة توافق خطة التدريب مع سياسة وأهداف النظمة 
فإن توافقها مع الخطة السنوية أو الخمسية للمنظمة أمر حيوي ذلك آنا - خطة التدريب - 
جزء لا يتجز ا من الخطة العامة للمتظمة. 
3- المستوى التعليمي والخبرة العمليب للموظفين: 

جد وع حطة التدريب لبد من مراغاة مستو یات ورات المتدريس وذلاك 
ی البرامج المناسبة لكل مستوى أو إرساشم إلى برامح تتناسب مع مستویاتېم 
التعليمة وبالتال حف احتیاجاتہم ألتّذر ية . 
4- مهام اخ اختصاصات الإدارات والأقسام داخل النظم: 

ونعني بذلك تحليل الوظيفة أو العمل ذلك أن خطة التدريب تعتمد اعتهادا كبيرا 
على علیل أعال ومهام و ظاثف العاملين المراد تدریبهم ولك لتیار البرامح لهام 
واخحتصاصات الزدارة والوظقف. 
5 متطلبات عمل المنظمة المستقبلية: 

E 
ج‎ 

يد حل صن سلا الأعتار اللأمكانات الالىة العاحة للتدريب شاع الو ظفين 
القائمين غلل إدارة نشاط التدريب» اهتيامات الإدارة العليا بالتدريب» نوعية مراكز 
التدريب وغير ذلك. 


107 


القصل السادس 


العناصرالمؤثرة في خطة التدريب: 
قدم جل بروكس 8100658 الال الشكل التالي والذي يجحدد فيه العناصر المؤثرة في 
خحطة التدريب: 
ما هي الأهداف المراد 
اعاالنى عب 


| باستخدام 


1 أي الموارد 


شکل رقم (15) 


العناصر المؤثرة في خطة التدريب 
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1- تحدید الأهداف: 

إن وضع الخطة يعني إلى حد كبير تحديد الأهداف والنوايا التي يراد تنفيذها وكا 
أشير في مكان آخر فإن تحديد هدف أو أهداف التدريب يعتبر المهمة الأول لواضع 
خحطة التدريب. ولا بد - كا أشرنا - إلى ربط هدف التدريب بالأهداف العامة للمنظمة 
ويعتبر تحديد هدف التدريب المهمة الأول لمدير إدارة التدريب ذلك أنه القادر بحكم 
المعلومات المتوفرة لديه وعلاقته بالإدارة العليا أن مدد ماذا يود تحقيقه من خلال 
التدريب على مستوى الأفراد أو المنظمة كذلك لابد أن تشمل مرحلة تحديد هدف 
التدريب وضع قياس لتحقيق وتقييم تلك الأهداف. ولا شی أیضا آن تكون لاك 
الأهداف واقعية ويمكن تحقيقها سواء من حيث اللإمكانات أو الزمن الملخصص ها. 
2- التنبؤات المستقبلي:: 

قبل أن تتأكد إدارة التدريب من أن الأهداف التدريبية واقعية ويمكن تحقيقها 
چب عایھا أن تقو م باستطلاع اتجاهات وتغيرات المستقبل التي قد يكون ها تأثير على 
خطتها التدريبية من هذه التغيرات على سبيل المثال إلغاء برامج تدريبية مقررة مسبقاً 
لدى مراكز التدريب أو تغيير اتجاهات الإدارة العليا حيال برنامج معين سبق وضعه 
ضمن خطة التدريب وغير ذلك من العوامل المؤثرة في تنفيذ خطة التدريب. 
3- وضع برامج العمل: 

بعد تحديد ووضع أهداف التدريب يقوم خطط التدريب - مدير التدريب - بوضع 
برامج ومشاريع يتم من خلا ها تحقيق تلك الأهداف. إن من أهم المهام التي يتولاها 
مدير دارة التدريب هى تحديد طبيعة ونوعية التدريب الذى مقت حاجة إدارات وأفراد 
النظمة وبالحال خاجة الحظمة ككل» إن المقضرة هنا ليش الطة العامة للخدرزيب ولكنة 
برنامج التدريب بحد داته والحهة التي يتم فيها تنفيد التدريب ووقت التدريب وعدد 
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المتدربين في كل برنامج وهكذا تتحول الخطة إلى برنامج عمل مفصل يتم تنفيذه وفى 
برنامج زمني څحدد. 
4- اختيارآفضل البدائل: 

لابد لكل خطة من وضع بدائل للبرامج والمشاريع التي ينوي تنفيذها وذلك 
لوضع عدة خيارات أمام مقرري الخطة -اللإدارة العليا - الاختيار الأفضل أو الأنسب 
منها وخطة التدريب ليست استشناء من تلك القاعدة» وتتمثل بدائل خطة التدريب 
مثلاً في أن تضمن الخطة عدة مراكز أو معاهد تدريب للإرسال المتدربين إليها مع وضع 
ميزات وعيوب كل منها. واقتراح عدة أنواع من البرامج والندوات والمؤتغرات كذلك 
قد يكون هناك بدائل في أوقات التدريب وعدد المتدربين. 

بعد أن يتم تحديد البرامج التدريبية ومراكز ومعاهد التدريب التي ستقوم بتنفيذ 
التدريب ويتم تحديد أعداد ونوعية المتدربين تكون الوحدات الأساسية للإأعداد الخطة 
قد اكتملت وهنا يتم وضع الجحدول الزمني لتنفيذ الخطة ثم تأتي النطوة التالية وهي 
إقرار ا لخطة من اللإدارة العليا. وهنا تبدو كفاءة وفعالية مدير التدريب في إقناع صاحب 
السلطة في إقرار الخطة ويعتمد إقرار الخطة على مدى تكامل عناصرها وتوفر معلومات 
ودراسات عن جمیع مکوناتبا. 
هذا ويؤكد أحمد سيد مصطفى أن خطة التدريب يتعين أن تقوم على عدة اسن وآن 
تتكامل معها. وآهم هذه الأسس هي: 
1- تحليل المتغخبرات في بيئة المنظمة الداخلية والخارجية. 
2 التكامل مع برامج الاختيار والتعيين. 
3- التكامل مع برامج تخطيط المسار الوظيفي. 
4 التكامل مع برامج النقل والترقية. 
5 التكامل مع سياسات تقييم الأداء. 
6 التكامل مع سياسات الحفز. 
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أشتمام هذا الفصإم عليم : 


3 مقدمة. 
اولا؛ الصضات التي تنفرد بها موازنات التدريب. 
ثثانيا: مداخل إعداد الموازنات في مجال التدريب. 
١‏ ثالثاء المبادئ الأساسية لموازنات التدريب. 

ا رابعا: بنود موازنات التدريب. 

خامسا: اعتبارات يجب مراعاتها عند إعداد ومتابعة تنفيذ 
موازنات التدريب. 

سادسا: استخدام المؤشرات الالية وغير الالية ي موازنات التذريب. 


(1) قام الدكتور أسامة مد سرور أستاذ المحاسبة والمراجعة بكلية التجارة - جامعة عين شمس بمراجعة 
شذا الفصل. والو لف يشم لسساد ته کل الشكر والتقلي . 


111 


الفصل السابع 


مقلة: 

تمل الميزانية التقديرية أو الموازنة ا8096 عنصراً من العناصر الأساسية اللازمة 
لإعداد خطة التدريب. والموازنة عبارة عن خطة شاملة في شكل أرقام تعبر عن أهداف 
نتوقع محقيقها خلال فترة زمنية معينة» وقد يكون هذا التعبير با نيه كا هو الحال في 
توقعات تحقيق عائد مالي/ موازنة مصروفات أو الموازنات الاستثارية» وقد يكون هذا 
التعبير في شكل أعداد مثل عدد ساعات تشغيل العاملين/ حجم المواد/ عدد وأنواع 
المعدات/ عدد البرامج/ عدد المتدربين.. إلخ. 

بمعنى أن موازنات التدريب هي ترحمة مالية للنشاط التدريبي. وأنه من الخصائص 
الرئيسية هذه الموازنات بأنها تقدم صورة واضحة وصادقة للوضع ال مالي للتدريب. 

والهمدف من وضع الموازنة هو مساعدة اللإدارة العليا في اتخاذ ما يلزم من قرارات 
بشأن من يتولى التصرف في الموارد وفي آي الأغراض (تخطيط)» وما يتم التصرف فيه 
فعا وبمعرفة منء وفي أي الأغراض (الرقابة/ المتابعة) لتحديد الانحرافات ومعالحتها 
أو تعديل التوقعات لتتفق مع ما يمكن تحقيقه فعلا. 


أولا: الصفات التي تنفرد بها موازنات التدريب: 
بها أن الموازنة هي إحدى طرق التعبير عن فلسفة وأهداف النظمةء فإنا تتأثر 
بنوعية نشاط المنظمةء فبينا يكون التركيز في قطاعات الإنتاج مثلاً على السلعة المنتجة 
(المخرجات) فإن التر كيزء فى قطاعات الخدمات يكون على النوعية والكفاءة أكثر من 
عدد الخدمات التي تقدم» ويتم التركيز في المدارس الخاصة ومدارس اللغات مثلاً على 
أما في النشاط التدريبي» فرغم أنه يتفق في المظهر مع قطاعات الخدمات من حيث 
التركيز على نوعية ما يقدم من خدمات إلا أن التدريب في حقيقة الأمر أقرب إلى قطاعات 


112 


موازنات التدريب 


أفضل» وبهذا المفهوم يمكن اعتبار النشاط التدريبي نشاط يتم بالمخرجات. لذلك فإنه 
من المحتم أن يرتبط النشاط التدريبي ويكمل الخطة العامة للمنظمة وأهدافها الموضرعة» 
أما جرد تحديد أهداف عشوائية وتصميم برامج تدريبية دون دراسة وتحليل دقيق 
واحتساب للتكلفة فهو السبب وراء السمعة غير الطيبة التي تتصف بها بعض أجهزة 
التدريب في بعض الحهات. 


ثانياً: مداخل إعداد الموازنات في مجال التدريب: 

توجد ثلاثة مداخل لإعداد الموازنات الخاصة بالأنشطة التدريبية غير أنها متداخلة 
ولا يمكن وضع خط فاصل واضح بينها: 
(1) موازنة البرامج: 

حيث يكون التر كيز علل النشاط التدريبي أي البرامج المختلفة وتكلفة كل منهاء 
طبعا هناك العديد من التفاصيل التي تلخص في النهاية في شكل تقديرات سحددة يمثل 
كل تقدير منها هدفاً معينا. فعلى سبيل المثال يمكن أن تقسم البرامج إلى جموعة 
الرامج المهنية / برامج الأمن الصناعي / البرامج الإشرافية وعن طريق هذا التقسيم 
يمكن عقد مقارنة بين تكلفة كل مجموعة وبالتالي اتخاذ القرار اللازم بشأن مصادر 
التمويل وأوجه الإنفاق وتر تيب الأولريات. 
(2) موازنت الاد اء: 

التركيز هنا على العلاقة بين المدخلات والمخرجات» وهي تبدأً حيث تنتهي موازنة 
البرامج وتتناول قياس طرق العمل من ناحية تكلفة ساعات تشغيل الأجهزة / عدد 
ساعات البرامج وبالتالي احتساب تكلفة الفرد/ ساعة ثم مقارنة هذه التكافة بالمستوى 
الذي يصل إليه ا تدرب بعد عودته للعمل وبالتالي يمكن قياس عائد التدريب. 
(3) موازنة الإرمجة التخطيطي:: 

ترج هذا النظام من النظم التقليدية السابقة حيث يربط بين أهداف إدارة التدريب 
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والحدف الكبير للمنظمة ومواردها المتاحة. والخطة هنا طريلة الأجل لمدة 5 سنوات يتم 
عند إعدادها إجراء تحليل لكل برنامج كبير واحتساب التكلفة وإجراء مقارنة بين عائد 
تنفيذ هذا البرنامج والطرق الأخحرى البديلة التي يمكن عن طريقها تحقيق نفس 
الأهداف وتحديد طرق خفض الإنفاق وزيادة العائدء أي أنا أساساً وسيلة لحل 
المشكلات على مستوى المنظمة حيث آنها تمكن إدارة التدريب من تحديد الإهداف بدقة 
آکثر وبالتالي وضع أولويات بين هذه الأهداف. 


ثالاً: الميادى الأساسية لوازنات التدريب: 

يتم وضع الموازنة في جال التدريب بأحد أو بعض الأساليب الاتية: 
(1) موازنة الاستخدامات الجاري: 

يتناول هذا النوع عناصر الأجور والبدلات والكافآت/ عقود الخدمات (مياه/ 
إنارة/ قوة حركة/ تليفون/ صيانة الآلات والأئاثات والأجهزة والمباني) قاعات 
المحاضرات/ المعامل/ الاحتياجات المكتبية (آلات كاتبة/ حاسبة/ آدوات محتبية) كا 
يتم أيضاً تناول مصروفات السفر والانتقال/ مكافآت المحاضرين/ اشتراكات في 
مؤترات أو ندوات/ أقساط التأمين.. إلخ. 
(2) موازنة الوقت واكان والمعدات: 

التعامل هنا عددي (مع آنه يمكن ترحمة هذه الأرقام إلى مبالغ) مثل: ساعات 
التشغيل/ عدد ساعات التدريب/ عدد ساعات استخدام الأجهزة وقطع الغيار/ 
الساحة المشخولة محسوبة بالمتر المربع | عدد الخدريين وبيان الفرد/ ساعة أو الفرد/ 
يوم.. إلخ. 
(3) الموازن الاستثماري: 

تتصل بالإنفاق الرأس ال الخاص بطلب أو استبدال أجهزة أو مساعدات تدريبية/ 
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إنشاءات أو توسعات أو تطویر المبانی (قاعات/ مکاتب/ معامل/ مکتبات) طلبات 
الأثاثات وکل ما هو معمر. 

لذلك فإن هذا النوع من الموازنات يتطلب تخطيط طويل الأجل (5 سنوات أو 
آکثر). 
(4) موازنت‌الموارد النقديم: 

التمويل عنصر هام حيث يلزم توفير السيولة النقدية لمواجهة الالتزامات في الوقت 


المناسب» اریم وص شه الموازنة عن طریقی مقارنة وقیاس المنصر ف الت ل بالتنېۋات 


ومرفق نموذج لمشروع موازنة تخطيطية لإدارة التدريب على أساس الأستخدامات 
والموارد الحارية. 
رابعاً: بنود موازنة التدريب: 

حدد سامح السباعي بنود موازنة التدريب ببساطة في البنود التالية: 
ه الطبوعات والأدوات الكتابية. ه مكافآت المشرفين والمعاونين. 


« مكافات المدرين. ٠‏ الكافآت التشجبعة للمتدرين. 
« بدلات المتدرين (انتقال_غذاء). *٭ مساعدات التدريب. 

» مستلزمات التدريب. ۵ه تجهيز قاعات وأماكن التدريب. 
ه رسوم التدريب الداخلى. ه رسوم التدريب الخارجي. 

٠‏ انتقالات المتدربين والمحاضرين. « العللاقات العامة. 

مصروفات نثرية. ه احتياطي عام. 


ف برنامج تدریبی قدمته شر که 7 الخبراء العرب ف الهندسة والإدارة! ن 
موازنات التدريب وذلك في عام 2008ء تم تقديم النموذج التالي لمشروع موازنة برنامج 


تدریبي: 
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نموذج لمشروع موازنت برنامج تدريبي 
اسم البرنامج: ASE zt‏ ا ara EA AEE Si êa AES i GHD e‏ 


EDE REA kk SS IS 


الموارد المالية المتاحة: 
ه من داخل النظمة 
٠‏ من خارج المنظمة LEER‏ 
۵ رسوم اللتدريين: EEE EERE ea Ea E Ea‏ 
٠‏ الجمgوع‏ 2 

توزيع بنود الموازنة: 

الأأدوات والمواد الكتابة والمواد الأخرى المطلوبة: 

-1 

-2 

ESED EEE EEE ite Eas eri 3 

O O EERE 4 


مكافآت (العاملين -المشر فين -المعاونين). 
عولد المشرفين × الفثة × عدد الأيام = 
مكافآت تشجيعية للمتدربين 
عدد المتدربين × القيمة × عدد الأيام = 


المساعدات التدريسة 
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EEN ERNIIENHEFESNWRNYTEBSN HEINEY FEN FEET 


mm ME NHN MEMI MEMI EEN FEN HERHEM NEM BE mm MN HEMN EEN MEHEN MEIN HEM HERR MEE HEN FBI 1 MEREN HEM HME HEE HEM NEEM HEE EERE HEN 


ıı Hm MMM NM Mm OMEN HEIN MMM MMM BIN N MEMI MOM HOME FH HEMN HHI HEM HEM MME HEMN HM N HEN HI MEBIN HEIN HEMN MMH HEM HH MOMOMI MMUN NMMN HEIN N HEMN MEMS BHM BEM HERIN HEMN HEMN NEN 


انتقالٴت: 
مدربول ومشرفول ومتدربول 
المدربون × الفغة × عدد الأيام = 
العمدد × الفثة × عدد الأيام = 


E mmm Mmm HEM MEMI Hm MN EME HEM MEM Mmm NEMRIN BM LLL LITT LITT TLI TLI LLL LL TILT 


Mm MEM Mm KHOR HERNE MRI NMR HRI HN BE U MRIS NI MORIN MEG NBR MEM N BRIN HRI MM E IN BRIE NI BN BRAIN MERI N BUN HEM MRE BRIN HEN MER NER N MEN HMRI HORN U HN MEN HEARN HOI MAU MORIN NM Il 
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القفصل السايع 


نموذج لمشروع موازنة مخطيطية لإدارة التدريب 
على أساس الاستخدامات والموارد الحارية 


س| ‏ بد ساس سا ا ا 
| ا a e a r |e)‏ 


الأجور النقدية والدلات 
الأجور 
اتعویض عن جهود غير عادية 
مكافآت نظير العمل أيام الحمع 
| والعطلات الرسمية 
| مكافآت التلمذة الصناعة ندل 
وردية بدل فرق نصف ساعة 
المزايا العينية 
تالف ملاس العاملين 
تكاليف العلاج الطبي 
| أدوية وعقاقير 
أخصائيين وعلاج بالمستشفيات 
| لحد مات تقاشة 
| الدراسة في أوقات الفراغ 
المزايا النقدية 
حصة الشركة في التأمينات الاجتهاعية 
| المستلزمات السلعية 
مواد بترولية 
گهرباء مشتراة للتشغيل 
نم غيار مواد الصيانة 
مواد وهات مت عه 
| أدوات كتابية 
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موازنات نے 


EASES 
aa | ioe aor [ae | a [aê 


المستلز مات الندمية 

صيانة وترميم مبافي وإنشاءات 
صبانة آلات ومعدات وآثاٹث 
تشغيل لدى الغير ومقاولي الباطن 
طبع وتصوير وجايد 

سفر وانتقا لات 

تلیفون/ تلغراف / بريد / تلکس 
أتعاب المحاضرين 

شتراکات التدریب 


مرطبات ومشروبات وأغذية 


) حصة الشركة فی هله المصروفات 
استرداد من الشر کات الأخحري 
مقابل إهلاك الأصول 


خحدمات مؤداة للغر 
حصة من الالجارات 


| ادات آحر ی 
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الفصل السابع 


ويقول الضراء أن التنبؤات الحيدة تساعد في وضع موازنات جيدة» ولكن 
التنبؤات الدقيقة تؤدي إلى وضع موازنات واقعية» وهي إحدى معايير قياس كفاءة 
إدارات التدريب حيث أن التنبؤ بالاحتياجات التدريبية أمر ليس بالسهل أو اهين. 

لذلك فإن موازنة الاحتياجات يلزم أن تكون طويلة الأجل وليست يومية أو 
شهرية حيث أن الأسلوب الأخر لن حمق العديد من الأهداف وما يترتب على ذلك 
من آثار غير طيبة على المنظمة في النهاية. 

كا يلرم أن يؤخذ في الاعتبار عند وضع هذه الموازنة طويلة الأجل: 
٠‏ تحديد وحصر الأحتياجات التدريبية. 
ه التعيينات الحديدة المتوقعة. 
ه المشروعات الحديدة والتوسعات المتوقعة فى نشاط المنظمة. 
ه مستويات الأداء المطلوية. 
ه البرامج التدريبية الجديدة المتوقع تنفيذها. 
« أساليب التدريب وما تتطلبه من مساعدات تدريبية وخدمات. 
٠‏ تطوير الآلات والاأجهزة. 

ويمكن تلخيص ما تقدم في أن النشاط التدرييي بجانب تلبيته للاحتياجات 
التدريبية القائمة جب أن تكون نظرته أبعد لتشمل توقعات المستقبل والتخطيط ها 
بعناية ودراسة ووضع الموازنة على هذا الأساس» أما أسلوب تقرير ورصد مبلغ معين 
مسقا للاتفاق على النشاط التدريبي ثم تحديد عدد البرامج التي يمكن تنفيذها في إطار 
هذا المبلغ فهو أسلوب مقضي عليه بالفشل. 

وبا أنه ليس لاي إدارة تدريب القدرة على الرؤية الواضحة كل الوضوح التي 
تسمح هما بالتنبؤ الكامل بكل الاحتياجات التدريبية على المدى البعيد عند إعداد 
الموازنة فإنه يلزم أن تتسم الموازنة بالمرونة التي تسمح بإدخال تعديلات في الخطة إذا 
تطلب الأمر ذلك. 
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موازنات التدريب 


خامسا: اعتبارات يجب مراعاتها عند إعداد ومتابعة تنفيذ موازنات التدريب: 


يبعي عل القائمن عل إعداد و متابعة تنفد موږازنه التدريب مر أعغباة الأعتارات 


التالية: 


إا 


| من المتوقعم حدوث بعض الانحرافات في الصرف سواء بالزيادة أو النة 


لا يترك وضع الموازنة لاإدارة المالية أو المراجعة أو أي جهة أخرى خلاف إدارة 
التدريب فرغم تقديرنا لرآي اللإدارة المالية في الموازنة وبنودها إلا أن إدارة التدريب 
هي أكثر الحهات فهما لحقيق ومجالات ومفاهيم التدريب» والرجوع لاإدارة المالية 
يكون للاسترشاد والتوجيه ولكن وضع الموازنة هو اختصاص إدارة التدريب. 
التفاصيل الزائدة عن الحد تحد من الحركة وتصبح معوقا في طريق المرونة والاستجابة 
للمتخرات. 

الاسترشاد بالموازنات السابقة أمر مطلوب غير أن الاعتاد على هذه السوابق في 
تحديد عناصر التمويل/ الإأنفاق يؤدي إلى موازنة غير صحيحة فوجود عنصر في 
موازنة سابقة لا يعني بالضرورة استمراره في موازنة العام/ الأعوام التاليةء كا أن 
عدم ورود عنصر في موازنة سابقة لا يعني عدم إضافته إلى المرازنة الجديدة يلزم 
تناول كل عنصر على حده طا ما أن هناك ما يرر وجود هذا العنصر لتحقيق أهداف 
النشاط التدريبي. 


المغالاة في بعض عناصر الموازنة يش يشكك في صحتها كلهاء حيث أن البعض يغالي في 
تحديد رقم/مبلغ معين أساس أن هذا المبلغ سوف يخفض بمعرفة الإدارة عند 
اعتاد الموارنة. 


يقتضى وجود نوع من المرونةء غير أن الانحراف الزائد في حالتي الصرف بالزيادة 
أو النقص أمر يتطلب متابعة وتريرات مكتوبة تحدد أسباب هذه الاأنحرافات 


لتعديل المسار بيا يتمق والخطة. 
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هذا ويضيف سامح السباعي بنود أخرى في هذا الشأن مي كالتالي: 
6 شمول الموازنة أي أن تكون متضمنة لحميع أنواع المصروفات المتصلة. 
7- الوقوف على قيمة المستلزمات السلعية والخدمية وذلك من خلال: 
أ - إدراج مبالغ تقريبية للأعمال التي لا يمكن تحديد قيمتها عند إعداد الموازنة. 
ب- إدراج تكاليف دقيقة بقدر المستطاع بالنسبة للمرتبات والانتقالات. 
ج- وضع مبلغ احتياطي بحيث لا يكون هناك إلى قصور في الإمكانات عند التنفيذ. 
د- عدم المبالغة في المصروفات حتى لا يصبح التدريب باهظ التكاليف بالنسبة 
للعائد منه. 
ه- حسن اختيار واستخدام البدائل التي تؤدي نفس الغرض ولكن بتكاليف أقل. 
باختصار: موازنة النشاط التدريبي هي وثيقة تخطيطية هامةء كيا أغها وسيلة فعالة 
لعمليات المراقبة والمتابعة وهذا يعني بالضرورة إعداد الموازنة بعناية وبدقة حتى نخدم 
الأهداف التي وضعت من أجل تحقيقها. 


سادسا: استخدام الؤشرات الالية وغير امالية في موازنات التدريب. 

يمكن استخدام مجموعة من المؤشرات المالية وغير المالية في قياس الاستخدام 
المطلوب والرشيد لموازنات التدريب» وكذلك فى التخطيط لإعداد هذه الموازنات عن 
الفترات المقلة. 
(1) المؤشرات المالية: 
أ مؤشرالصرف من الميزانيت: 


مؤشر الصرف من الموازنة = 


اللصروف الفعل 


الاعتاد المخطط في الموازنة 
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فإذا أنفقت إدارة التدريب على برنامج تدريبي ما مبلغ قدره 28 ألف من اعتاد 
خصص فدا الغرض قدره 25 ألف. 


وهدا يشر إلى عجاوز اللأدارة الاعتاد اللخصص ها بنسية 12 وهو ما بتطلب منها 
مراجعة تصر فاتها المالية واستنياط الدروس و معالحة موقفها من الموازنة في الفقرات 
امتبقية منها. 


f 8 ق‎ 


فاذا لفقت الأموال س اخهات (الداخلة واخار جة) ای إدارة التدريب وليگن 
0 ألف» وهو نفس المبلغ المنتظر والمتفق عليه من هذه الجهات» 


لالا 
کر نة الی نا = = 1100 
أما إذا كان التمويل الفعلي كان 150 آلف والتمويل المخطط كان 200 ألف» فيصبح: 
TT‏ 150 


وهذا يشير إلى وجود عجز في نسبة التمويل بنسبة 25 ./. 
ج-معدل المائد الخطط على الاستثمار: 
خد 


E‏ إجمالي الاستشيارات المتوقعة عن فترة الموازنة 
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إجمالى الاستثهارات = الأصول طويلة الأجل + رأس الال العامل 
ورأس الال العامل = الأصول المتداولة -الخصوم المتداولة 


د - السيولة النقدي م المتوقعة : 
ويتم من خلال هذا المؤشر التعرف على النقدية المتاحة خلال فترة الموازنة بحيث 
يمكن تدببر الأموال اللازمة لأوجه الإنفاق المختلفة. 
النقدية المتاحة = رصيد النقدية أول الفترة + التدفقات النقدية الداخحلة المتوقعة ‏ 
التدفقات النشدية الخارجة المتوقعة 


(2) المؤشرات غير المالية: 
عدف المؤشرات غير المالية إلى تقييم الأداء التدريبي ومراعاة بعض الجوانب 
الكمية عند إعداد موازنات التدريبى. 
فإذا افترضنا أن إجالى عدد العاملين بإحدى شر كات التدريب 200 عامل» وعدد 
العاملين الذين تركوا العمل 20ء وعدد العاملين الجدد 25ء وعدد العاملين الذين 
التحقوا بالعمل لدى المنافسين 10.. فإنه يمكن حساب المؤشرات التالية: 


100 = 


0لا : 
= کر 00 27 100 
200 


عدد العامليئ الحدد 
= دة العاملن الد = CC UA AM mM a mM‏ = 100./ 
: إجمالي عدد العاملين 


112.5 = 100 × 
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= نسبة العاملين الذين التحقرا بالعمل لدى المنافسين‎ a 
عدد العاملين الذين التحقرا بالعمل لدى المنافسين‎ 


ے ‏ ا س ل ا ا )ل 
إجمالي عدد العاملين 


10 
200 


ولا شك أن مثل هذه المؤشرات تفيد المنظمة في تقييم آدائها وتقدير احتياجاتها من 
الموارد البشرية عند إعداد موازنات التلريب. 
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مقدمهة. 

خطوات تنفيذ التدريب. 

اولا؛ اختيار المتدربون. 

ل ثانياء اختيار المدرب. 

3 ثالثاء إعداد المادة التدريبية. 

رابعأ: اختيار الأساليب التدريبية المناسبة. 
اا خامسا: اختيار وسائل التدريب المساعدة. 
سادسا: تحديد زمان التدريب. 

3 ثامنا:إعداد قاعة التدريب. 

عاشرا: ختام البرنامج التدريبي. 
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مقدمة؛ 

بعد الانتهاء من تخطيط التدريب» فإنه يجب أن يتم ترجمة هذا التخطيط إلى واقع 
تنفيذي لتحقيق الأهداف الموضوعة للتدريب. 

4 ل يعتمد تنفيد التدريب الناجحج للتدريب على عدة عوامل تضم تحديد الاحتياجات 
التدريبية بدقة وإدراك المتدربين للحاجة التدريبيةء كذلك لابد من دعم الإدارة للتأكد 
من آن التدخحل على مستوى مناسب لكل من المتدربين ولمشكلة الأداء... 

ويتطلب تنفيذ التدريب وجود اتصال فاعل بين المدرب والمخدريين وليس اتصالاً 
موجهاً نحو المتدربين فقط. وفي الوقت نفسه» ينبغى مراعاة عدد من العوامل لحعل 
٠‏ على المدرب أن يستخدم الأوصاف والأمثلة ووسائل الشرح المعروفة لدى المتدربين. 
ه عل المدرب أن يعرف الموضوع بالقدر الذي يتوقعه منه المتدربون في البرنامج التدريي. 


يعتبر الموقع أو المكان الذي تجري فيه عملية التدريب على درجة عالية من الأهمية 
لكل من المدرب والمتدرب. وخدد عدد المتدربين عادة الموقع الذي ري فيه التدريب» 
وشذا فاتخاذ القرار بتحديد مو فح التدريب من أو لريات إدارة التدريي» خت أن 
القاعة المختظة لا توفر مناخاً جیداً للتدريب. 

إن استخدام المدرب طريقة تدريب واحدة في كل الأوقات يكون عائقاً للتدريب» 
فمثاا المدرب الدىي یتم اسلوب الاتصال الموجه باستمرار دون استخدام التيارين 
العملية يكون نصيبه من النجاح قليلا إذا كان يعلم المتدربين كيفية استخدام الحاسب 
الال. 
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وتتضمن عملية تنفيذ التدريب خطوات عديدة نذكر أهمها كالتال: 


خطوات تنفيذ التدريب 


n a n a 77 
|| | | | _____ إاختيارالدرب‎ 2 
| | إعداد المادة التدريبية‎ | 3 


أولا: اختيارالمتدربون: 

و قشل عملية اختيار الخدرب إحدى العمليات المامة فى سياسات التدريب. وهناك اعتبارات 
رل یله جب مراعاتېا في عماية اخشار ندرب في أي منشأة لحضور أحد برامج التدريب» 
نذکر منها: 

1- حاجة المخدرب الفعلية لبر نامج التدريب. 

ك التجاصن السى بين ارين ف الرنامح الدرييى. 
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4 مراعاة عدم تعطيل العمل بحضور المتدرب للبرنامح التدريبي. 
8 المستوى الإدارى للمتدربين. 
6- المؤهاات العلمية. 
7 مدة الخيرة في العمل. 
8- المشكلات التي تواجه المتدربين وواقع عملهم. 
9- عدد المتدربين في البرنامج. 
والقاعدة هنا هو ضرورة أن يكون عدد المتدربين مناسباً كمياً ليسمح بإدارة 
الحوار والمناقشة بشكل فعال. وتشر بحوث التدريب ف هذا الشأن هو أن العدد 
لمناسب يتراوح ما بين 10 إلى 18 متدرب» وإذا ل يكن تنفيذ ذلك مكنا فعليك أن 
تتمسك بألا يقل العدد إطلاقا عن 6 متدربين وألا يزيد عن 25 متدرياً. 
فبعد تحليل المعلومات التي تم حمعها عن الاحتياجات التدريبية مجري إعداد قوائم 
بالمتدربين قي برنامج معين بحيث تتلاءم النواحي التي يجحتاجون إلى التدريب عليها مع 
ومن المهم في خحطوة اختيار المتدرب تهيئته للبرنامج التدريبي قبل بدءه وذلك من 
خلال إرسال خطاب له يتضمن جموغة هَن البيانات الهامة عن البرنامج فثل: اسه 
البرنامج وتارخه ومدته ومكانه وأهدافه وعدد المتدربين به... 


درب 6۲ہأra‏ هو شخص يقوم بمهمه نقل المعرفة أو ته المهارة أو تغيير 
المواقف أو السلوك أو أي نسيج من ذلك لفرد أو أكثر من خلال برنامج أو برامج 
تتسم بوجو د تخطیط مسبق ها بہدف تحقیق غرض معین. 

والمدريون هم الخبراء الذين تستعين بهم المراكز التدريبية أو المنشآت لواجهة 
الاحتياجات التدريبية للمتدربينء وقد يكونون معينين أصلاً في المنشأة أو قد تستعين 
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بهم المنشأة من جهات أخرى (مثل: الجامعات والمعاهد ومراكز التدريب وشركات 
التدريب..) لفترات زمنية معينة (قد تكون يوما واحدا أو أسبوعاً أو أكر...). 

ومن بين جميع إمکانات التدريب من أدوات ومطبوغعات وآلات وحاسات..: 
يقف المدرب وحده متميزا ومنفرداء إنه القلب التابض والعقل المفكر لعملية التدريب» 
إنه وحده يستطيع أن ينقل المعارف والمهارات لغيره» أما بدونه فلا يمكن لشىء أن 


- 


والمدرب هو أحد عناصر أو أطراف التدريب الرثيسية - كما سبق ذكره - وهو قائد 
جاعة المتدربين (فكل جاعة هما قائد)ء إما أن يكون قائداً ناجحاً يستفيد منه المخدربون 
أو قاد فاشلا لا يستفيد منه المتدربون» إما أن يكون قدوة طبية ومثالا محتذى به أو 
العكس» فيترك آثاراً سلبية على المتدربين» إما أن يستخدم أسلوب المحاضرة كمدرس 
والمتدربين كتلاميذ يلقنهم المعلومات النظرية المطلوب منهم حفظهاء أو أن ينظر لنفسه 
على أنه ميسر ومنشط وحفز للمتدربين يعمل على تنمية قدراتيم ومهاراعهم باستخدام 
أساليب تدريبية مشوقة ومطورة مثل: 


- تيل الأدوار Role Playing‏ 
2- الوسائل السمعبصرية Audio-Visual Materials‏ 
3- المباريات الإ دارية Training Games‏ 
4 عرض المحال"ت العملية Case Studies‏ 
5 اسلوب الاكتشاف وحل المشكلات وہ نبا50 nعاطمم۴‏ 
6 الزيارات الميدانية Field Visits‏ 
آ- تدریبات السساسة Sensitivity Training‏ 


وهن هنا حاءت أشمة حسن اختیار المدرب» بحيث يکو مؤهلا | الدورء 


مهارات تدريب الكبارء وقادر على استخدام الأساليب التدريبية السابق ذكرها. 
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وفي الحقيقة أن لا جدوى من برنامج تدريبي يبذل في إعداده الجهد الكثير وينفق 
عليه الكشير ليخرج ناجحاً ومابياً للاحتياج التدريبي المطلوب إذا ما عهد به لمدرب 
ليس لديه المعلومات والمهارات اللازمة والإلمام الكامل بالتدريب وأساليبه. 

أخيراً لابد من توفر كثير من ال معارف والمهارات والصفات في المدرب حتى ينجح 
في المهمة المطلوية منهء فالمدرب مجب أن يمتلك مجموعة من المعلومات والنظريات في 
کمدرب» وأن یکون لديه خبرات تدريبية مناسبة فی موضوعات تخصصه» وأن يکون 
قد مارس التدريب في جال تخصصه لفترة مناسية. 


ومن الأد وارالتي يجب أن يمارسها المدرب نذأكر؛: 
چ دوره کمدرنب. 
e‏ دوره کناصح. 
۾ دوره گمر شد. 
* دوره کمصدر للمعلومات. 
دوره کاحتث. 
# دورة کجستشار. 
. دوره کمبدع / گميتر. 
چ دوره گمخطط . 
8 دوره کمقیم. 
۾ دوره کاداري. 
ومن المهارات التي يجب آن تتوفرلدى المدرب نذكر؛: 
ه مهارة التفاعل. 
. مهارة الأتصال. 
چ مهارة الأنصات. 
8 مهارة الإقناع. 
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. مهارة العرض والتقديم. 

* مهارة التقريم. 

« مهارة الملا حظة. 

ه مهارة استخدام لغة الجسم. 

. مهارة استخدام المعينات السمعبصرية. 


ومن الصفات التي يجب أن يتحلى بها المدربه نذكر: 


ه اللباقة. 
ه الموضوعية. 


5 الدب والذوفق. 

ه الثقة بالتفس. 

ف الصتر: 

۾ اشكدوء. 

ه الديمقراطية. 

ه التواضع. 

ه البشاشة. 

» الصدف. 

ه الاعتدال في الأمور. 

ه الأمانة. 

ه التعاون. 

« النظافة. 

وللأسف فإن بعض المؤسسات لا تتم کشراً ذا المحور (حسن اختيار المدرب) 

وتتدخحل أمور غير رشيدة أو غير سليمة في هذه العملية» مثل: العلاقة الشخصية 
بالمدرب» أو المحسوبيةء أو عدم المعرفة الكاملة بمؤهلات المدرب وخبراته... وأحيانا 
لضيتق الوقت فإنه لا يتم احتيار المدربين الأكفاء للبرنامج التدريبي. 
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ولأهمية عنصر المدير الكفء والفعال فإن الدول التقدمة وبعض الدول النامية 
بدآت تبتم بعقد دورات تدريبية للمدربين أنفسهم (تدريب المدربين 0 و١‏ ة٣"‏ 
)٣۲۵٣6۲8 7‏ با يساعدهم على تجديد أفكارهم ومعلوماتهم وزيادة خبراتم الأمر 
الذي سينعكس آثره على الدور الذي يقومون به في تدريب الآخرين. 
كذلك فإن تحقيق خرجات مقنعة لهنة التدريب يتطلب رفع مستوى أداء المدربين 

من خلال الاعتهاد المهني» وأن الاعتماد المهني سوف يساعد على الحد من الذين يموت 
إلى هذه المهنة دون أن يمتلكرا المهارات اللازمة. 
ولاختيار مدرب متميز سواء داخل النظمة أو من خارجها مهمة شاقة. ولتحة 
حسن الاختيار لأ بد من عمل الخطوات التالية بواسطة إدارة التدريب: 
1“ الحصول على السبرة الذاتية .0.۷ التفصيلية للمرشحين. 
2- دراسة هذه السرر الذاتية. 
3- تنقية هذه السير الذاتية. 
4 مقابلة المرشحين 
5 عمل سجل دليل المدربين. ويمكن اقتراح بنود هذا السجل كالتالي: 

5 الاسم 

ه الدرجة العلمية 

. اللقب العلمي 

ه التخصص العام 

٠‏ التخصص الدقيق 

. مکان العمل 

ه تليفون العمل 

تليفون الال 

۾ عنوان المترل 

ه البرامح التدريبية التي قدمها من قبل.... 
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ثالثا: إعداد المادة التدريبية: 
يقصد بالمادة التدريبية ا ملف التدريبي لآ۴ ومام نة۲٣‏ أو الحقيبة التدريبية 849 ون أة٣٠»‏ 
والتي تشتمل على سبيل المثال: المحاضرات والملخصات والمقالات والاستقصاءات 
والاختبارات والتارين والحالات الدراسية و005.. وغبرها من الأشياء المكتوبة التى 
توزع على المحدربين للاستعانة بها أثناء فترة البرنامج. ۰ 
ولأي برنامج تدريبي حتوى معين تحدده الأهداف التي سبق صياغتها في ضوء 
الاحتياجات التدريبية الدقيقة للبرنامج. ويدور محتوى البرنامج التدريبي حول 
موضوعات معينة تتحدد عادة في النواحي التالية: 
1- المعلومات والمعارف المتعلقة بالعمل وظروف المنظمة. 
2- المهارات والطرق والأساليب التي يمكن استخدامها لتطوير الأداء وتحسينه. 
3- آناط السلوك والاتجاهات التي يژمل تنميتها. 
ومن الطبيعي أن بختلف مستوى البرنامج التدريبي من برنامج إلى برنامج» ومن 
الطبيعي أن يختلف المحتوى من حيث ا معنى والشمول من برنامج إلى آخر. 
ما هي المبادئ الأساسية التي يجب مراعاتها عند صياغة المادة الكتوبة 
ومن المبادئ الرئيسية التي جب مراعاتها عند إعداد وكتابة الملف التدريبي الذي 
سیتم توزیعه على کل متدرب» ندکر: 
- أن تلتزم بفلسفة وأهداف البرتامج التدريبي وتوجيهاته. 
2- أن تتناسب مع مستوى المتدربين الذين سيشتركون في البرنامج. 
3- التركيز على المتدرب من حيث احتياجاته التدريبية وخصصه المهني وطبيعة المهام 
الو ظيفية المطلوبة منه. 
4 مراعاة الفروق الغردية بين المتدربين. 
5 الحمع بين الناحية النظرية والناحية العملية التطبيقية. 
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التركيز على إكساب التدربين مجموعة مهارات خددة وتعزيز اتجاهات وقيم إيجابية 
لديم 

أن تكون المادة مستمدة من واقع المتدربين وذات معنى طم. 

أن تكون مصاغة بلغة سليمة وواضحة. 


- أن تراعى الدقة والموضوعية والدائة. 


أن تكون الأفكار والمفاهيم متماسكة ومتتابعة ومترابطة وواضحة. 

أن تقدم المادة التدريبية في شكل وحدات تدريبيةء محدد في بداية كل وحدة تدريبية 
أهدافها والتنائج المرجو تحقيقها من هذه الوحدة. 

جب عمل فواصل بين الموضوعات أو الوحدات التدريبية المختلفة بحيث يتضح 
للمتدرب انتهاء موضوع معين والابتداء في موضوع جديد. 

أن تتناسب والزمن المقرر للرنامج التدريبي. 

مكتوبة بخط واضح ومألوف وبطريقة حرفية تراعي قواعد الكتابة السليمة. 

آن یتم تصویرها بشکل حرفي مقروء وواضح وعل ورق جید 80 جرام. 

أن يتم تجليدها بالشكل المناسب وبالخامات المناسية. 


وتصويرها وتجليدها بالأعداد المناسبة. فتوزع على كل من: المدرب والمتدربين وإدارة 


والذى يشتمل على عدد من الخانات امامة مثل: أيام التدريب والتاريخ وساعات 


التدريب وتوزيع موضوعات البرنامج على الجلسات التدريسة وفترات الراحة ووضع 
في بداية الجدول افتتاح وترحيب ولي نايته تقييم البرنامج من قبل المتدربين وتوزيع 


الشهادات عليهم. 
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وعلى إدارة التدريب طباعة هدا الحدول وتصويره وتوزيعه على: ادرب والمتدريين» 
وفي لوحة إعلانات المنظمة وعلى باب قاعة التدريب وذلك قبل البرنامج بوقت كاف. 


جدول البرنامح التدريبي 


e ss E اس البرنامج التدربيى:‎ 


الأحد / / 2008 


الائثين / / 2008 


| التلدثاء/ / 2008 


الأريعاء/ / 2008 


الفصل الثامن 


رابعاً: اختيار الأساليب التدريبية المناسبة: 
تستخدم في البرامج التدريبية أساليب عديدة من أجل تحقيق أهداف التدريب. 
و تلف استخدام شل م الأساليب ن برنامج 1 آخر و حسب ادف ن التدريب 
ولقد تم الحديث عن الأساليب التدريبية والعوامل المؤثرة في عملية اختيار الأسلوب 
أو الأساليب التدريبية المناسبة في الفصل الخامس. 


على المدرب المتميز أن مختار وسائل التدريب المساعدة والمناسية للبرنامج التدريبي. 
ولقد تم شرح هذا البند في الفصل الخامس بشىء من التفصيل. 


تحدد إدارة التدريب الزمان المناسب للتدريب من حيث توقيتات البداية والنهاية 
للبرنامج التدريبي» وهل سيكون صباحياً أو مسائياًء وعدد الساعات التدريبية في اليوم 
الواحد.. ويتم هذا التحديد بناء على آهداف البرنامج» وطبيعة موضوع البرنامج؛ 
والمستوى الإداري والعلمي للمتدربين»؛ وارتباطات المدرب... وقد تستغرق بعض 
البرامج التدريبية أيام معدودات والأخرى أسابيع. 

وإذا كان البرنامج التدريبي يتضمن زيارات ميدانية فيراعى في تقرير مواعيد 
تسلسلها أيضا وتناسقها مع بقية ا لموضوعات. 


تقرر إدارة التدريب المكان المناسب لعقد البرنامج التدريبي سواء داخل المنظمة أو 
خارجها. 
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ففي البرامج الخاصة التي تصمم لسد حاجات معينة عند مجموعة من العاملين في 
منظمة معينةء قد يتقرر تقديم البرنامج داخل المنظمة نفسهاء وذلك لان المنظمة هي 


موفع العمل» الأمر الذي يضفي على التدريب الطابع العملي. 


" 
ا 


وهناك برامج تدريبية آخحری» يمكن حضورها آو تنظيمها خارج المنظمةء مثل 
هذه البرامح تعقد في الجامعات ومعاهد التدريب وشركات التدريب والفنادق.. 

وقد يتقرر أيضاً أن يعقد البرنامج في بلدان أخرى إذا تطلب الأمر ذلك» مع وضع 
ف الحسان الثكلمة العالة شل هله البرامح. 


من حيث البنود التالية: 
1“ حجم القاعة وهل هي متناسبة مع عدد التلربين. 
2- النظافة. 
3- الأضاءة. 
4 توفرالگهرباء. 
5“ درجة حرارة القاعة جب أن لا تزيد آو تنقص عن 20 درجة مثوية. 
6- التهوية والتدفئة في القاعة. 
7“ هل أجهزة التكييف تعمل؟ 
8 تعيين مكان المدرب. 
9 توفرالوسائل أو المساعدات التدريبية. 
0- توفر کروت الاأساء بأساء المتدربين. 
1- توفر الأقلام المناسبة والأوراق الخاصة بالكتابة ل١۴۵‏ و”ناا۷۷۲ للمتدربين. 
- توفر المواد التدريبية حسب عدد المتدربين في البرنامج. 


على إدارة التدريب ويمساعدة من المدرب في بعض الأمور -إعداد قاعة التدريب 
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3- توفر الأقلام والأوراق المناسبة التي بحتاجها المدرب. 

4- توفر المناديل وأباريق الماء على الطاولات قبل بدء الرنامج. 

15- توقر لر طبات والشاي والقهوة والسكويت... بالعدد والكمة المناسبة في فترات 
الأ ستراحة. 

6- عدد المقاعد. 


7- ترتیب المقاعد بيا محسن تحال الرؤية ولزيادة درجة المشاركة من جانب المتدربين. 

ومن الخبرات التدريبية المتاحة وجد الآتي: 

(1) أن شكل الائدة المستديرة هو أفضل الأشكال الذي تتوافر فيه فرص الناقشة 
المخساوبة تماما خاصة إذا كان النقاش یتم من خلال ندوة مصغرة أو حجاعات 
العمل. 

(2) أما إذا كان من خلال برنامج تدريبي فإن الترتيب الذي يأخذ شكل حرف ال لا 
يكون في هذه الحالة هو الأفضل. 

(3) ويأتي بعد ذلك في ترتيب الأفضلية شكل المائدة المربعة. 


J 
O O 
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(4) ثم يليه شكل الائدة المستطيلة. 
مدرب 


O‏ ب 


OJ 
۵ 
e 


(5) وأخبرا يأتي شكل قاعة الدرس 


E 


OOOO 
660 
0000 


Ol 8‏ 
ا ا 


تشتمل خطوة تقديم البرنامج التدريبي على مجموعة من الأمورء نذكر أشمها كالتالي: 
وصول مدرب البرنامج قبل موعد بدء البرنامج على الأقل ب 15 دقيقة. 
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الفصل الثامن 


تسجيل المتدربين لأسمائهم وتوقيعاتهم على كشف الحضور والغياب المعد خصيصاً 


للبرنامج. 
ترحيب المدرب للمتدربين. 


قيام إدارة التدريب بإعطاء فكرة عن المدرب والترحيب به وتوضيح التعليات 
المنظمة للبرنامج والتي مبب الالتزام مها من قبل المتدربين. 

تقديم المدرب لنفسه بشكل موضوعي ومتواضع وختصر وصادق. 

الانطباع الأول مهم جداأء والإنجليز يقولون الانطباع الأول يدوم اا۴ ٠۲١‏ 
one‏ اا ¡s the‏ ressionمصا.‏ فالشواني الخمس الأولى في أي برنامج تدريبي أكثر 
أهمية من الدقاثى الخمس التالية. لمذا فإن الاهتام بالتفاصيل تؤدي إلى اختلاف 
كبير لذلك جب الاهتام بنفسك كأنه يوم عرسك من ناحية الملابس الأنيقة» 
وبشاشة الوجه» وتصفيف الشعر» حتى الحذاء جب أن يكون نظيفاً لامعاً وذلك 
قبل الذهاب إلى قاعة البرنامج التدريبي. 
اا البعض. 

تأكد من أنك کمدرب للبرنامج یی يمكنك رؤية جميع المتدربين. 

ا ا ق چ رد 


- تطبيق أي اختبارات قبلية -إذا كانت مطلوبة - على المخدربين. 
- توزیع نموذج تعارف أو ما یطلتق عليه أحیاناً استارة تسجیل ۴0۳٩‏ 0۸اR63i8|۲8‏ 


على المتدربين للئه. والآتي مثال على هذا النموذج: 
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نموذج تعارف / استمارة تسجيل 
إعداد: | . د ميخت مخمر أبو االتتصدر 


البرامج المقترحة: 
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ا“ قوزيع استبارة توقعات الختربين للتها بواسطتهم. وعلى اذوب قراهها بعذاية 
للاسترشاد با عند تقديمه للموضوعات البرنامج حتى تلبي توقعات المتدربين 
والاتي نموذح للخل هده الاستيارة: 


اعداد: | .د . ميخت مخمد أو النتسر 


E Sp aa SIRE n EEG اسم البرنامج التدريبي:‎ 
TTT ا ا‎ E a Aa E a a i a اہ المتدرب (ثلائي):‎ 


عزيزي المشار ك 
1- اذا حضر ت هذاالر نامج 


mE HERM NHB HOR HOBO HEN HON LEB NEG HEBEL HBO MOON NOB CENI OE KOEN LORNA BRAUN OO OBEN OBEN ORG HEN VOR TORN SNN HOO NOON LEL BOI BEN HEN HORN NBN I 


mM HEMI EMM HEMN EE HEM HEHE HEM HEN HEN HERHEM HEM NRE EEN HERHEM HEH HRN HEMMER BERN HERNE HEN HENE NEN NENN HENI ENRMHEEN HERHEM HEHEHE 


mm mM MEM MMM NR HEM MEHR MER MMR N MRI MEN MMM U MM IS HU BUN Hi EB NI HO E RIL MMI NI MO U O RI UO BIN 1 RN HK BN BH BRIN MER ERN REAM MEN NEHRI HEIN HERIN BAG MER KER N HEIN HEN MON N NB li 


ENN HENIN HEN HEH HER THEBN HEN TEB HEN HENIN HEH HERI BEN HONE FENN HORN HOHNER BIRN HERNE HHH HERIN IBN VERN HIARNHERNNEEHN BENNER 
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مراحل التدريب (تنفيذ التدريب) 


توزيع المادة التدريبية على المتدربين. 
- قيام المدرب بشرح موضوعات البرنامج. 


والمعلومات. 


- الالتزام المرن بمواعيد فترات الراحة. 


ماشرا: ختام البرنامح التدريي. 


8 


e‏ خطوة ختام الر نامج التدريبي على تجموعة من الأمورء نذكر أغمها كالتالي: 
قيام مدرب بتلخيص النقاط الامة في البرنامج. 


تة ای اختبارات بعدية ‏ إذا كانت مطلوبة عل المتدربين. 


3- قيام المدرب بشكر المتدربين على مشاركتهم. 


قياع المعدربين بتقريم البرتامج التدريبى علل الاستارات المعدة لذلك مسبقاً. 


5- توزیع الشهادات عل المتدربين. 


وقوف المدرب بجوار باب قاعة التدريب لتوديع المتدربين في أثناء مغادرتهم. 
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الفصل التاسع 
مراحل التدريب: تقييم التدريب 


اشتملى هذا الفصلم على : 


DBEBBBBEBBBEBE 


عواشب عدم تشييه التدريب. 

الأسس العامة لتقييم التدريب. 
آنواع تقييم التدريب. 

عناصر تشييم التدريب. 

گیف تفاس نتائج التدريب ؟ 

نماذج تقييم التدريب. 

ادوات تقييم التدريب. 

مراحل تقييم التدريب. 

دراسات ميدانيهة عن تقييه التدريب 
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مرحلة تقييم التدريب هي المرحلة الأخيرة في مراحل التدريب. وتبدف هذه 
المرحلة إلى قياس مدى كفاءة وفعالية العملية التدرييية ورصد مناطق القوة والضعف 
ياء وذلك من أجل تطوير العمل القدريبي والأرجقاء يه وسين حطة التدرزيت 
وتطويرها.. 

يسر جرینيل 61۹١61‏ إلى مصطلح التقييم بأنه الطريقة الأنظمة لححديد وقیاس 
مدى نجاح معين في تحقيق الأهداف التي تم تصميمه من أجلها. 

ویری آرمسترونج ùÎ Armsterong‏ تقییم التدريب هو أية تعاولة للحصول على 
معلومات تتعلتق بالتغذية العكسية عن تأثير البرنامج التدريبي» ولتحديد قيمة التدريب 
ف وء تلك المعلومات. 

ويعرف مايك ويلز 5ا۷ 0# تقييم التدريب بأنه سلسلة من الاختبارات والتقوييات 
والتحريات المصممة للتأكد من أن التدريب قد حقق التأثر المطلوب على مستوى الفرد 
والاأدارة والنظمة. 

وترجع أهمية تقييم التدريب كا يقول برانلي 81316۷ إلى جمع المعلومات الضرورية 
لاتخاذ القرارات الفعالة المرتبطة باختيار وتبنى وتعديل الأنشطة التدريبية المختلفة. 

وتقييم التدريب ليست بالعملية السهلةء وإنيا هي عملية معقدة» ومستمرة» سواء 
قبل آو ناء أو بعد تنفيذ البرنامج التدريبى. 

وتقييم التدريب عملية هادفة لقاس مدى ما تم : تحقيقه من أهداف ونتائج تدريبية؛ 
ويستحدم ف ذلاكف رال م أدوات منها عل سیل المال: الاستقصاءات و الال حطة والتقاریر 
وألا خشارات. 

ومن المهم في هذا السياق أن نوضح الفرق بين التقويم والتقييم» فالتقويم ٩0اu4اE۷۵‏ 
أهم وأشمل من التقييم 4585500ء والأخير يتوقف عند مجرد إصدار الحكم على 
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مراحل التدريب (تقييم المدرب) 


قيمة الأشياء ینا فس هرم التقويم بالإأضافة إلى ما سبق - عملية تعديل 
وتصحيح الأشياء التي تصدر بشأنها الأحكام. 


مشروع أو لخدمة أو لمنظمة.. أما التقويم فهو المرحلة اللاحقة التي تهدف إلى تحسين 
وتعديل وتطوير هذا المستوى الحالي هذا البرنامج أو المشروع أو الندمة أو المنظمة... 
وهذا ويمكن تعريف مصطلح التقويم بآنه القيام بمجموعة من اللإجراءات العلمية 
التي عبدف إلى تقدير ما يبذل من جهود لتحقيق أهداف معينة في ضوء ما أتفق عليه من 
معاییر وما وضع من تخطيط مسبق. وا کے على مدى فاعلية وكقاءة هده الحهود وما 
يصادفها من عقبات وصعوبات فى التنفيذ بقصد تحسين الأداء. 


بصفة عامة يمكن تحديد ثلاثة أهداف رئيسية تسعى عملية تقييم التدريب إلى 

التعلم: إن التقييم جزء رئيسي في العملية التدريبية لذا فهو مهتم بمعرفة مدى التعلم 
ا لحاصل أو التحسن والتطوير نتيجة للعملية التدريبية. 

2- الإثبات: وينطوي هذا المهدف على عاولة تقديم إثبات أو آدلة على أن النشاط 
التدريبي حقق نتائج معينة أو تطورات معينة. 

3- ترشيد العملية التدريبية قي المستقبل: حتى يصب التدريب الذي يقدم أكثر كفاءة 
وفعالية. 

4 التطوير: ويعني ذلك تطوير البرامج المستقبلية بحيث تصبح أكثر فعاليةء وذلك 
من خلال التعرف على نقاط القوة والضعف في البرامج الحالية. 
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عواقب عدم تقبيم التدريب: 


عام 1995 عواقب عدم تقييم التدريب في عشرة نقاط هي كالتالي: 
1- المدرب لا يستطيم الحكم على أداثه ا لخاص. 


دم بے ظط 1 


مدير التدریب لا يستطيع الحکم على مستوی مدربيه. 

لا يمكن فحص فعالية مذكرة التصميم. 

لا يمكن معرفة ردود أفعال المخدربين نحو التدخل. 

المتدربون لا يمكن أن يقيسوا أو يفحصوا أو يسجلوا تقدمهم بدون وجود معايير 
وأضحة ومعلومات مرتدة اتغذية عكسية). 

فقد فرص لتحرياك المتدربين. 


7- إضافة التغيبر في الأداء إلى التدخل تعتر مستحيلة. 


المستفيد ليس لديه وسيلة يفيس بها فعالية التدخل. 


- المستفيد لا يستطيع قياس التكاليف والمنافع للتدخل. 


لتقييم التدريب بطريقة سليمة ومهنيةء فلا بد من مراعاة مجموعة من الأسس» 


نذکر منها: 

أن يتم التقييم بشكل موضوعى. 

2- أن يسترشد التقييم با منهج العلمي. 
3- أن يكون التقييم عملية مستمرة. 

4- أن يتم التقييم بشكل ججاعي. 

5 أن کون التقييم شاملا. 
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6 أن تحدد أهداف التقييم بشكل دقيق ودد وقابل للقياس. 


-7 


8 


من الأمية أن يعاد النظر في برنامج التقييم بين الحين والآخر في ضوء التغييرات 
التي تحدث في برامج التدريب والتقدم والتطور في أساليب ووسائل التقييم. 
أن يكون التقييم اقتصادياً في الوقت والجهد والنفقات بقدر الإمكان. 


0 
ر 
9 
4 
5 
6- 


هناك أنواع عديدة من تقييم التدريب نذكر منها على سبيل الثال: 

تتم زان دوتیم کل او شنال 

تقييم کيفي وتقييم مي وتقييم کيفي کمي. 

تقييم داخلي وتقييم خارجي. 

تقیيم مستمر وتقییم نہائي. 

تقييم بلي وتقييم بعحدي. 

تقييم قبل تنفيذ البرنامج التدريبي وتقييم أثناءه وتقييم بعد إنتهاءه وتقييم بعد 
ا 


وعلى سبيل المغال سوف يتم شرح التصنيف الأخير لأنواع تقييم التدريب في 


الصفحات القادمة. 


0 


هناك عدة عناصر يوجه إليها التقييم هي: 
اخدرب. 

القائمون عل التدريب. 

نائج التدريب. 
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الفصل التاسح 


كيف نقاس نتالح الندريب ؟ 
جيب عن هذا السؤال كيرك باتريك »اماه »٠ا۸‏ بقوله أنه هناك أربع مجموعات 
من نتائج التدريب يمكن قياسها هي كالتالي: 


ٌ- زد فعا ادرىس تجاه البرنامج التدريبي. Reaction‏ -1 
2- التعلم: هل تعلموا المعارف والمهارات التي كان من المفروض أن يتعلموها؟ 
Learning‏ -2 


ل السلوك: هل تعر سلوك المتدريس لسست الرنامج التدريبي؟ Behaviour‏ -3 
4 النتائج: هل تحقق النتائج المرجوة من البرنامج التدريبي؟ (هل انخفضت نسبة 
شكاوى العملاء؟ هل زادت درجة ولاء العاملين؟..). Resulls‏ -4 
نماذج تقییم التدریب: 
هناك العديد من الناذج التي يمكن استخدامها في عملية تقييم التدريب نذكر 


منها: 

أ- نموذج كبرك باتريك Kirk Patrick‏ 
ب- نموذج بارکر Parker‏ 
ج- نموذج سایرو CIRO‏ 
د- نموذح هامبلین Hamblin‏ 
ه- نمودج معهد سراتاجو Saratogo‏ 
أ نموذج كبرك باتريك: 


هذا النموذج من أكثر النهاذج شيوعاً واستعبالاً من قبل القائمين على العملية 


التدريسة. ويقترح كيرك باتريك آربعة مستو یات لتق التدريب هي كالتالي: 
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الستوى الأول: رد الفعل ١0اacءR‏ 
حیث يتم قياس ردود أفعال وانطباعات المشاركين (المتدربين) وأفكارهم فیا 
يتعلتق بكيفية تطبيق ما تم تعلمه على أرض الواقع. 
المستوى الثاني: التعلم وہأ٢2۲ءا‏ 
المستوی الثالث: السqlوHكۉ Behaviour‏ 
حيث يتم قياس التغييرات التي حدثت في سلوك المشارك (المتدرب) وطريقة 
أداثه لهام وظيفته. 
المستوى الرابع: النتائج كاااوءR‏ 
حيث يتم قياس نتائج وأثر البرنامج التدريبي في تحقيتق أهداف وخطط المنظمة. 
ويجتاج هذا النموذج إلى تجميع وتقييم البيانات والمعلومات عن هذه المستويات. 
ب۔ نموذج بارگر: 
حدد باركر كذلك أربعة مستويات لتقييم التدريب» ما يتطلب معه جع السانات 


والمعلومات عن هله المستويات: 
1“ رضا المتدرب: ردود فعل المتدرب تجاه البرنامج التدريبي ويمكن الحصول عليها 
من خلال استارة معدة لذلك. 


الاختبار التى جب أن يعدها مدر ب البرنامحج التدريبى. 


3 أداء العمل: ويتم تقييم هذا المستوى من خلال مجموعة من المعايير الموضوعية 
لقياس الأداء الوظيفي بعد البرنامج التدريبي. 

4 أداء الملجموعة: حيث يتم هنا تقييم نتائج المجموعة ككل بعد البرنامج التدريبي. 
إلا أن هذا التقييم مع أهميته إلا أنه أكثر مستويات التقييم صعوبة. 
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چ تفوڈچ سایرو: 


89 ي کتاہم عن اتقييم التدريب اللإدارى». وحصلل هذا النموذج عل اسمه (۸0ا6) 
من الحروف الأولى لبنود التقييم المقترحة» وهي: 


1“ تقییم المعحتوى Contents‏ 
2 تشیم مدخلات التدريب Inputs‏ 
3- تقييم ردود أفعال المتدربين Reaction‏ 
4 تقییم خر جات التدریب Outputs‏ 
د نموذج هامبلین: 
حدد هامبلين خسة مستويات لتقييم التدريب هيى: 
1“ المستوى الأول - ردود أفعال المتدربين تجاه البرنامج التدريبي: ومجرى هذا التقييم 


-2 


ټه 


أثناء البرنامج وبعده مباشرة وفي وقت لاحق. 

المستوى الثاني - التعلم: ويدف إلى تقييم التطور الذي حدث في اجاهات ومعارف 
ومهارات المتدربين. وجب إجراء هذا التقييم قبل وبعد البرنامج» ثم مقارنة نتائج 
المستوى الثالث - السلوك الوظيفي: وهنا يتم التحقق من أن الأداء الوظيفي قد 
تغير إلى الأفضل نتيجة الرنامج التدريبي. ويجب إجراء هذا التقييم قبل البرنامح 
وبعده. 

المستوى الرابع - الإدارة والمنظمة: على هذا المستوى يتم قياس تأثير البرنامج 
التدريبي على إدارة المتدرب أو مجموعته» وتحليل التكاليف والمنافع للتأكد من 
ذلك. 


المستوى الخامس - القيمة النهائية: حيث يتم الاهتام على هذا المستوى بمدى تأثير 
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البرنامج التدريبي على ربحية المنظمة ودرجة استمرارها. إلا أن هذا التقييم مع 
ميته إلا آنه أكثر مستويات التقييم صعوبة لأن هناك عوامل أخرى تتداخل مع 
التدريب في تحديد هذا المستوى. 

ھ۔ نموذج معهد سراتاجو: 
يتضمن هذا النموذج أربعة مستويات هي: 

1“ رضاالمتدرب. 

2- التغيير في التعليم. 

3 التغير ف السلوك: 

4 التغيير في التنظيم. 
هذا ويمكن اقتراح التي بالنسبة لعملية تقييم الثدريب: 
بصفة عامة يمكن تقييم النشاط التدريبي من خلال مراجعة عملية إعداده وكيفية 


تتفيذه. وبالتالي يمكن أن تشير نتائج تقييم النشاط التدريبي إلى أربعة مخرجات هي 
کالتال: 


برنامج تدریبي ناجح (إعداد جيد- تنقيذ جيد). 
2 برنامج تدريبي متعثر (إعداد جيد - تنفيد سيئ). 
3 برنامج تدريبي مقبول (إعداد سی - تنفد جيد). 
4 برنامج تدریبی فاشل (إعداد سى - تنفيد سيئ ). 
ويوضح الشكل رقم (16) هذه المخرجات. 
والمهم هو آنه مهيا كانت خر جات عملية تقيبم النشاط التدريبي» فإن هناك حاجة 


دائمة إلى التحسين والتطوير والتعديل والإضافة» با حقق لنا فى المستقبل القريب نشاط 
تدريبي متميز وذو جودة عالية وجحقق الأهداف المرجوة منه. 
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إعداد جيد إعداد جيد جيد 
پرنامی تلرپین اجج 


إعداد سی 


نتائج تقييم النشاط التدريبي 


1“ قياس كفاءة تدر Training EffiCİêNCY‏ 


هذه الموارد أو التكاليف. 


2“ قياس فاعلية التدر بإ Training EfÎêCÎiVê1655‏ 
یٹ م الاهتام هنا بمدی غق التدريب للعهداف المطاوبة شيك . 
3- قياس إنتاجية تدر Training Productiviy‏ 


حيث يتم الاهتهام هنا بموضوع هل تم تحقيق أفضل النتائج وأقصى عائد مكن 
من برامج التدريب وبأقل قدر ممكن من الموارد أو التكاليف؟. 
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مراحل التدريب (تقييم الدرب) 


آدوات تقییم التدریب: 


هناك أدوات ا0٥‏ عديدة يمكن الأستفادة منها في عملية تقييم التدريب نذكر منها: 
الا -حظة. 
المقارنة. 


المقايلات. 


الأستبيانات. 

استطلاع رای المحدربين. 
استطلاع رأي المدربين. 

الر جوع إل اللفات والسجلات. 
القاييس۔ 

الأخحشارات. 

صندوق الشکاوی. 

صند وف القت ر حات. 

تقارير تقييم الأداء. 

المؤشرات. 


طريقة التجربة. 


هذا وسيتم شرح بعض هذه الأدوات كمثال توضيحي. وسوف نستعير شرح 


خحضر عطا الث في هذا الشأن كالتال: 


:Performances Records ءlڏأل|‎ aa تقاریر‎ -1 


تعتبر تقارير تقييم الأداء شرا جیدا عن سلوك القرد وأداثه ومدی تعاوزه وانتظامه 


ومعلوماته ويمكن لمسثول التدريب أن يلجا إلى هذه التقارير قبل وأثناء وبعد تنفيذ 
البرنامج لمعرفة التغيرات التي طرآت على سلوكه الوظيفي با يعد دليل على مدى نجاح 
أو فشل التدريب. 
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2 المۈؤشرات o۲اaعl|ndi:‏ 

يمكن قياس أداء العاملين واستخلاص أثر التدريب عن طريق جع بيانات تعد في 
حد ذاتہا مؤشرات توضح العائد من التدريب مثل سجلات الإأنتاج أو معدل دوران 
العمل ومعدل الحوادث ومعدلات التغيب ودرجة الرضاء عن العمل ومعدلات 
التأخحير وأخطاء العمل والجزاءات والشكاوي... إلخ» ويمكن لسئول التدريب أن 
والتدبدذب بحيث تعطيه انطباعات صحيحة عن مستوى التدريب ونتائجه. 
3- طریقہ الت جرب ٣٤۹۲‏ |e۲م۴Ex:‏ 

تقوم هذه الطريقة على اختيار مجموعتين من الأفراد متشابمتين في مستوى الخبرة 
والمهارة ومعدلات الأداء ونوع وظروف العمل والإمكانيات المتاحة» وبعد تقييم 
المجموعتين على أسس سددة تخضع إحداها (المجموعة التجريبية) لبرنامج تدريب 

وبعد انتهاء البرنامج التدريبي يعاد تقييم المجموعتين على أساس نفس العوامل 
التي اتخذت من قبل معايير للتقييم وبذلك يتم التعرف على الفروق التي أحدثها البرنامج 
التدريبى. وبصفة عامة فإن نوع أداة القياس التي سوف يتم اختيارها تختلف حسب 
مستوى التقييم» فمثلاً أداة القياس قد تختلف عا إذا كان التقييم على مستوى رد الفعل 
أو مستوى التعلم أو مستوى السلوك أو مستوى النتائج. 
4 مقاییس التدريب: 

ومن أفضل الكثابات التى اهتمت بعملية قياس فعالية التدريب ما كثبه مايك 
ويلز اا۷ 1# في كتابه عن ١إدارة‏ عملية التدريب» ترجمة حسن إبراهيم الدسوقي 
ومراجعة حنان بنت عبد الرحيم الأهمدي» والمنشور عام 2005. حيث قسم مايك ویار 
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مراحل التدريب (تقييم المدرب) 


1- الناحة المالية. 
2- مدي الا ستفادة. 


وتعد القوائم الثلاث الأولى كمية. ومن السهل نسيياً قياسهاء ولكن يمكن 
تصورها على أنها ببروقراطية. ويتعين استخدام المقاييس الكمية بحرص - وأحد أشهر 
مقاييس الوقت هو عدد ساعات التدريب التي تلقاها كل موظف في السنة» وترصد 
العديد من الشركات مدة (40) ساعة لكل موظف. وعلى الرغم من أن هذا يعد مغيدا 
كدليل» إلا أنه من الممكن تخيل موقف تحتاج فيه قوة العمل الماهرة إلى ساعتين فقط من 
التدريب كل عام. وينبخي أن يرتبط التدريب داثا بالحاجة. 


عتم المقاييس المالية بعنصرين هما: التكاليف والإيرادات. 
آ_-التكاليف: 
ومن أمثلة مقاييس تكلفة التدريب نذكر: 
٠‏ الموازنة السنوية الكلية المخصصة للتدريب. 
استشار التدريب بالنسبة لكل موظف/ کل عام. 
٠‏ استشهار التدريب بالنسبة لكل مدير/ كل غام. 
٠‏ تكلفة توفير يوم من التدريب بدون إعاشة. 
٠‏ تكلفة توفير يوم من التدريب مع الإعاشة. 
تكلفة توظيف المدرب قي اليوم. 
تكلفة استشجار مستشار في اليوم. 
٠‏ موازنة التدريب السنوية كنسبة مثوية لتكاليف التوظيف الكلية للشركة. 
ه موازنة التدريب السنوية كنسبة مثوية لعائدات الشر كة. 
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الفصل التاسح 


والتكلفة السئوية لتوفر التدریب يمكن أن تشمل ( أو لا تشمل) أجور الطلاب 
في أثناء تدريبهم» وذلك وفقاً للتقليد المتبع في الشركة التي تقارن تدريبك بها. 
ب-الایرادات: 

إذا كنت تدير منظمتك التدريبية كمركز للموازنة» فسوف مهتم أيضاً بالمقاييس 
التي تسمح لك بمقارنة إيراداتاك بإيرادات المنظهات المشاة. وفيا بلي ختارات بالمقاييس 
التي يمكنك استخدامها: 
ه الإيرادات بالنسبة لكل مدرب في العام. 
. اللأيرادات بالنسبة لكل مدرب في اليوم. 
الإيرادات كنسبة مثوية لوازنة التدريب. 
اللإيرادات بالسبة لكل يوم من أيام الدورة المطورة. 
الإيرادات بالنسبة لكل متر مربع من مساحة التدريب. 


2- مقاييس الاستفادة:؛ 
المجالان الرئيسيان للاستفادة هما استفادة المدرب واستفادة المرفق. 
آ-استفادة المدرب: 
٠‏ النسبة المئوية للتدريب المباشر - النسبة المثوية للوقت الذى يقضيه المدرب داخل 
e‏ نسبة وقت تقديم الدورة إلى وقت إعدادها- كم من الوقت الدي ينقضى في تقديم 
الدورة مقارنة بالوقت المنقضى في الإعداد ها. وغالباً ما يعبر عنه بنسبة مثوية. 
ب-استفادة المرفق: 

استفادة المرفق هى ببساطة النسبة المئوية للوقت الذي تكون فيه غرف التدريب 
مستخدمة. وإذا كان لديك مركز للتعليم المغتوح» فسوف ستاج إلى أن تعبر عن الاستفادة 
كنسبة مثوية للوقت الذي تكون فيه ساحات التعليم مستخدمة. 
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مراحل التدريب (تقييم الدرب) 


3- مقاپیس الوقت: 
مقاييس الوقت تشمل على سبيل المثال: 
أ - ساعات التدريب بالنسبة لكل موظف في كل عام. 
ب- الوقت بين التعرف على الحاجة إلى التدريب» وتقديم التدريب. 
چ عدد الساعات اللازمة لتطوير ساعة واحدة من التدريب. 


الشسسة المثوية للتدریب الذي يکتمل ف حال اللخدود الزمنة المقبولة (ينبغى أن 
يكون المدف بنسبة 100 فى المائة داا). 


4- مقاييس العبلية: 
إن قياس فعالية التدريب يعد بأن يكون بحثاً مثمرا من وجهة نظر العملية. كم 
تسمح الأسثلة التي تطرحها العملية بتقويم فعالية التدريب دون التقيد بالأرقام. 
وأحد الأسثلة الرئيسية سيكون هو ما إذا كان للمنظمة عملية تدريبية. أما الأسئلة 
الممكنة الأخرى فهي: 
٠‏ هل يتلقى كل الموظفين تدريباً للقيام بوظائفهم ؟ 
« هل كفاءتہم تضمن جودة أدائهم الوظيفي؟ 
٠‏ هل لديك موظفون تشتمل آدوارهم الوظيفية على: 
3 إدارة التدريب؟ 
> الإأدارة التدريسة؟ 
- مدربین حترفین ؟ 
هل آنت تستخدم دورات تدريبية معتمدة ؟ 
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الفصل التاسم 


# هل اکتمل لديك عليل الحاجات التلريسة؟ 
من ين تأي الحاحات التدرية: 


هل ترت 


آهي من طلبات الأفراد؟ 

آهي من طابات المديرين؟ 

أهى تفويض مشترك بينهم؟ 

آھی من الحاجات اللأدارية؟ 

آهي من ضمن خحطط تطوير الأفراد؟ 
الحاجات التدريبية بخطة العمل؟ 


کیف تر تب هذه الحاجات حسب آولویاتها؟ 
هل منك تأکید مصداقية هذه الحاجات لتضمن أن التدريب حل مناسب؟ 


هل لدى الموظفين حطط «حية» للتطوير؟ 

هل لديك خحطة تدريبية شاملة للعمل الذي تعمل به؟ 

إلى أي مدى يمكن تحقيق الغطة التدريبية؟ 

كف تار الدورات الحديدة ؟ 

كيف تضمن جودة هذه الدورات؟ 

إذا تعيّن عليك تطوير دوراتك الخاصةء فا العملية التي تستخدمها لتطویر هذه 
الأدوات ؟ 

كيف تضمن جودة هؤلاء المدريين؟ 


هل لديك ميزانية للتدريب؟ 
كم مرة يتم إلغاء الدورات بسبب أولويات أخرى؟ 
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ه إلى أي حد ينسحب الموظفون من الدورات؟ 

ه هل لديك غرفة خصصة للتدريب؟ 

٠‏ في حال استخدامك مرافق تدريبية من الخارج» كيف تضمن أنها كافية من حيث 
الحودة؛ ومناسبة لحاجاتك؟ 

٠ه‏ هل لدوراتك أهداف سلوكية؟ 

٠‏ هل يتم اختبار هذه الأهداف ؟ 

ه هل يكمل الطلاب اللإجابة عن استبانة ما في نهاية الدورة؟ 

.۰ هل شحفظ الاستبانات فی ملفات ؟ 


. کیل ا 


٠‏ ماالطرق الأغرى اش تستخدمها لتأكيد المصداقة؟ 
هل يتم التقويم بعد اكتيال الدورة؟ 
هل يوجد سجل تدريبي لکل موظف؟ 
هل السجل يشمل: 
- الدورات المطلوية؟ 
- التواريخ اسخطط طا 
2 وار e‏ ات 


يمكن أن نحدد أربع مراحل لتقييم التدريب هي كالتالي: 
أولا: التقييم قبل تنفيذ البرنامح التدرييي. 
هده المرحلة تتضمن العديد من الخطوات نذكر منها: 
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1“ ضرورة التحديد الدقيق لأهداف التدريب والنتائج المتوقع تحقيقها من البرنامج 
التدريبي. 

2 متابعة وتقييم الترتيبات الإدارية للتأكد من توفر المدرب المتميز والمناسب للبرنامج 

3 متابعة وتقييم الترتيبات الإدارية للتأكد من توفر المادة التدريبية وتصديرها بالعدد 
الملطلوب» وتوفر مكان التدريب المناسب» وتوفر الوسائل السمعبصرية المطلوبة 
وأنها جاهزة للاستخدام. 

4 متابعة وتقييم المرشحين للبرنامح للتأكد من أن شروط القبول بالبرنامج تنطبق 

5 استطلاع آراء المرشحين للبرنامج حول توقعاتيم من البرنامج» وحول 
موضوغاته وترتيبها. 


ثانيا: التقييم اثناء تنفيد البرنامح التدريي 
تمدف هذه المرحلة إلى: متابعة وتقييم كل خطوة من خطوات التدريب أثناء 

التنفيذ للتأكد من أن البرنامج التدريبي يسير وفقاً لما هو خطط له من قبل. 
وتتضمن هذه المرحلة عحموعة من الخطوات نذكر منها: 

- مدى تحقيق البرنامج لأهدافه. 

2- مدى ملائمة تصميم وتنظيم البرنامج لأهدافه الرئيسية. 

3- مدی الالتزام با منهج التدريبي من قبل المدرب. 

4 مدى كفاءة الأساليب التدريبية المستخدمة. 

5 مدى كفاءة الوسائل التدريبية المسشخدمة. 

6- مدى حرص المدرب على الالتزام بمبادئ التدريب. 

7- مدى حرص المدرب على أخلاقيات التدريب. 
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نموذج استمارة توقعات المتدريين من البرنامج التدريبي 
إعداد: أ.ءد. ميخت مخمد أو النصدر 


ات ي EE DOTTIE EES EE‏ 
4ه کف : تم تر تر شينحك ها ا البرنامي؟ 

سا من خلال طلبي فا بواسطة ريسي المباشر 

لا بواسطة قسم أو إدارة التدريب لا آخرى» تذكر. e‏ 


A 


ف اکر ی ذگن ب 
7- هل لك احتياجات أو مطالب معينة تريد أن يتم تلبيتها في الرنامح؟ 


لانعم ل 
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8 في حالة اللإجابة ب انعم ماهي ؟ 


E سے‎ 


9 يرجى كتابة أي ملاحظات تريد أن تنبه عليها في البرنامج حتى ينجح في تحقيق 
أهدافه: 


أ . 
ب- 


EEE HEHEHE FENER FENIAN HAN EEN BINH HENNE FENUNESTERNN FENN HEN FEN THEENN FEN FESNTUESYNENNENN HENNE 


= 


ويمكن استخدام بعض الأساليب التالية في تقييم البنود السابقة ذكرها: 
. استقصاء آراء المتدربین بعد کل يوم تدريبي. 
0 رآي وملاحظات المدرب على البرنامج والمتدربين والقاعة والوسائل التدريبية. 


ثالثاً: التقييم بعد انتهاء البرنامح التدريي 
- التعرف عل إجابيات البر نامع التدريبى ومتاطق القوة به. 
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2- التعرف على سابيات البرنامج التدريبي ومناطق الضعف به. 
3 تقييم المتدرب. 


وفي ضوء ما سبق يمكن القيام بالاتي على سبيل المثال: 
1- إعادة النظر في الحوانب اللإدارية إذا ظهر ا أي قصور. 

2- إعادة النظر في المدريين. 

3- إعادة النظر في الادة التدريبية. 

4 تصليح الوسائل التدريبية المعطلة أو التي لا تعمل بالكفاءة المطلوبة. 
5 توفير وسائل تدريبية حديثة. 

6- تعديل التوقيتات الزمنية للبرنامج إذالزم الأمر. 
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نموذج استمارة تقييم متدرب بواسطة المدرب 
إلعداد: أ.د. مدخت مخمد أو النصر 
سم البرنامج التدريبي:.... 
i E S4 2‏ اخ 7 F7‏ إل / 
| 3- اسم المعدرب (ثلاثي): SRS E‏ 
4 الشركة القائمة بالتدريب:... 


|5) 
SE STIE 
mM 
ا‎ 


|5 | العلاقاتمع‌الزملاء __ | | ||| 
إاملاتة عربتي | | ||| 
7 إفرسماصتم _ || ]أا 
جةالاستفادة من الامج | | | ]| 
۲ تحمل بعض المسئوليات أثناء البرنامح | L_l ÛÎ‏ 
10 قدرته على طرح أفكاره أثناء البرامج | lj j|‏ 


مراحل التدريب (تقييم المدرب) 
ج ج صر 

ملخص التتائج: 

المجمرع الكل = در حه 

النسبة المثوية = المجموع الكل ×2 = 1 

تقدير المتدرب = 
تفر الدرجات: 

لا 100-85 تاز 

لا 84-70 جد جدا 

لا 69-55 جيد 

لا أقل من 55 مقبول 
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نموذج استمارة تقييم برنامج تدريبي بواسطه المدرب 
إعباد: أ.د . ميخت مخمد أبو التتصدر 


د زیخ قراس اط کن 7 7 7 !۲ 


4 كيف يمكنك الحكم على مستوى الحودة الذي حصلت عليه من البرنامج 


اللرب؟ 
لا غتار دا 
لا جيد لا مقبول 
5- ما هي درجة استفادتاك من البرنامج التدريبي؟ 
لا استفادة كبيرة لا استفادة متوسطة 
لا استفادة قللة لا 


6 ما هي شكال هذه الاستفادة ؟ 
لا معلومات لا امجاهات 
لا سلوكيات مهارات 
ل آخلاقيات لا آخری:تذكر 


لا ممتاز 0 جیدجدا 
لا جد لا مقبول 


8 هل غطى البرنامج التدريبي الموضوعات المطلوبة؟ 
3 نہ 8 لخدف 


0 ل 
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| 9 هل أتاح لك الرنامج التدريبي فرصة كافية للحوار والنقاش؟ 
لا نعم لا إل حدما 
لا لكا 


0- ماهو رأيك ٤‏ أسالیب أدوات التدريب التي استخدمت؟ 


ا :مار د 
لا جيد لا مقبول 


1- ماهو ريك ف وساثل آدوات التدریب التى استخدمت؟ 


لا تاز د 
لا جيد لا مقبول 


2- هل مدة البرنامج التدريبي كافية؟ 


لا كافة فلا كافية إلى حدما 
لا غير كافية 


3- ماهو رأيك فى قاعة التدريب؟ 


لا مناسة فلا مناسبة إلى حدما 
لا غر مناسبة 


14- ما هو رأيك في مستوى المشروبات والتغذية التي قدمت أثناء فترات الراحة؟ 


لا متاز ل جید جدا 
لا جيد لا مقبول 


5- هل كان مشرف البرنامج التدريبي؟ 


فا تاز ل ڪا 
لا جيد لا مقبول 
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6- هل كان المدرب في البرنامج التدريبي؟ 


تار 0 جد جدا 
لا جيد لا مقبول 

17-هل توصي بعقد هذا البرنامج لزملائك أو لمرؤوسيك؟ 
لا نعم لا لك 


n o OM OR MO I OR IR OE O IR WI O ER N O O IH OO I IN OE I IR IN O I ER IR HÛ O IN UN O O IM OU O IR MÛ E IN HE MIE I MI N NI RIN N mE ME RI MEI N EM BEM MEM MM MIN HM IN HI O IN N OB IN I MN O O IN N OI E IN NÛ E RM HO EM IH E IE O BO IN N O O UF O BO I IF NI RIN 1 


19- ایر مقترحاتك لتطوير ر و 


u Mm LER MEG MEGER KBE NERE RENGA LEGION NBN NERI NBO HBO BOO HEG NORA BBG HEN MURR NSN NBO LKB OBO KOMAL NRA NRRL NBG NEG ONO NBN I SRI OO 1I 
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مراحل التدريب (تقييم المدرب) 


والآتي غوذج آ لنقییم بنامج تدریي بعر انتهاءه مباشرة خاص موؤسسخ 
البرول الكويتية ۸۴١ ١‏ يكن الأستفادة منه اأيضاً ن هذا الشان: 


نموذج تقييم ردود الأفعال حول برنامج سسس 
الخحهة اة للبرنامج: EES EERO ea‏ 


تار اقا كه ا 


عریری اطشارلک/ اطشارکت چې البرنام 

إن مساهمتك فى إبداء رأيك وانطباعاتك وردود أفعالك تجاه فعاليات البرنامج 
سس اعدا عا تشيم شلا البرنامج وتطويره ف المستقبل.. یری وصح داثرة حول 
مستوى اللإجابة التي تعبر عن رأيك مقابل كل عبارة ما يلل (في حالة وجود عنصر لا 
ینطبق اتر که خالیا): 
5= أوافق تام 4-أوافق 3=أوافق إلى حدما 2=لاأوافتق 1= لاأوافق بالرة 
(1) موضوعات البرتامج 

أوافق تماما لا أوافق بالمرة 

E3 F&F °8 كانت الموضوعات مفيدة لي في عمل.‎ ٠ 
1| 2 3 4 5 كانت الموضوعات وافية ومرتبطة باحتياجاتي التدريية.‎ 
1 2 3 4 ®$ كانت الموضوعات جديدة ومشوقة.‎ ٠ 


۰ ملاحظات آأخری في هذا اجان س 
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(2) مدرب البرنامج 
أوافق تماما لا أوافق يالمرة 
٠ه‏ المدرب على دراية كاملة بموضوعه وأعد له جيدا. 5 4 3 2 1 
٠ه‏ تمكن المدرب من إيصال المعلومات بفاعلية. § #4 $F‏ 2 1 
« حرص المدرب على تحديد وعرض آهداف الرنامج من 5 4 3 2 |1 
البداية. 
٠ه‏ حرص المدرب على فاعلية وحيوية اللقاءات والمشاركة 5 4 3 2 |1 


الجاعية 
۰ ملاحظات آخری في هذا الجائي: س 
(3) المواد والمطبوعات التدريبية الموزعت 
أوافق تماما لا أوافق بالمرة 
» المواد التدريبسة والمطبوعات الموزعة سأستفيد منها. 5 4 3 2 1 


# المادة التدريبية وازنت بين الحوانب النظرية والتطبيقة 5 4 3 2 | 
والحالاٴت العملية. 
اتقات ا ا و e‏ 


(4) وسائل الإيضاح وأساليب التدرب المستخدمت 
أوافق تماما لا أوافق بالرة 
٠‏ كانت وسائل الإيضاح المستخدمة متنوعة وفعالة. 5 4 3 2 1 
.۰ كانت العروض الإيضاحية في متناول رؤية الجميع. © 4 3 2 1 
٠‏ كائت هناك توازن بين المحاضرات المقدمة والمناقشات § 4 3 2 |1 
الاعية. 
و اجات an aj‏ ااك eet E‏ 
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(5) المشاركون في البرنامج 

أوافق تماما لا أوافق يالمرة 
٠‏ كانت مستويات وخرات المشاركين متجاسة ومتكاملة 5 4 2 FF‏ 
٠‏ كان المشاركون متفاعلون مع موضوعات البرنامج وفعاليته. 5 4 2 1 
ه كان التزام المشاركين بمواعيد المحاضرات والتعليات عاليا. 5 4 2 i‏ 
٠‏ كان عدد المشاركين مناسبأفي البرنامج في ضوءموضوعه. 5 4 2 


» مالاحظات أخرى في هذا EE‏ 
(6) جدول البرنامج 


أوانق اما لا أوافق بالمرة 
. كانت مواعيد بداية ونهاية البرنامج مناسبة. 5 4 
٠‏ كانت فترات الراحة مناسبة وكافة. 5 4 
٠‏ كانت مدة اللقاءات والمحاضر ات مناسية. 5 4 
٠‏ توقيت عقد البرنامج كانت مناسباً لي. 5 4 
ه مدة البرنامج كانت كافية بالنسبة لموضوعاته. 5 4 


ا 


E EDENE EE ET OEE ORNL TE EE : مالاحظات أخحرى ف شا الحانب:‎ » 
تسهیلات البرنامج وخدماته‎ )7 


أوافق ماما لا أوافق بالمرة 


TRF GF QF ©8 مکان انعقاد البرنامج كان مناسبا لي.‎ ٠ 
| 2 3 4 5 قاعة لتدريب كانت واسعة وكافية لأهداف البرتامج.‎ ٠ 
1 2 3 4 5 تجهیز ات قاعة التدریب وتر تیباتپا كانت مناسبة.‎ ٠ 
1 2 3 4 55 المقاعد كانت مرحة ومناسبة.‎ ٠ 
1 2 3 4 5 كانت خحدمة الأطعمة والمشر وبات متنوعة وكافية.‎ « 


مالاحظات أخرى في هذا الجانب: ....... rsa‏ 
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الفصل التاسح 


(8) التنظيم والإشراف على البرنامج 
أوافق تماما لا أوافق يالمرة 
٠‏ اتسم البرنامج بالتنظيم واللإشراف الجيد. 5 4 3 2 1 
ه حرص منسق (مشرف) البرنامج على التعاون مع المشاركين 5 4 3 2 |1 
ومساعدتېم. 
٠‏ كان الاتصال بمنسق البرنامج اا 5 4 3 2 1 
» مالاحظات أخری ف غد اا ان 
(9) التقييم العام للبرنامج 
أوانق اما لا أوافق بالمرة 
ه سأستطيع تطبيق الكثير من معطيات البرنامج في مجال 5 4 3 2 | 
عملي. 
ه أشعر أن البرنامج سيساعدني قي عملي بصورةأفضل. ‏ 5 4 3 2 |1 
ه كان البرنامج تجربة تدريبية ناجحةلي وحقق توقعاتي. 5 4 3 2 |1 


٠‏ ملاحظات أخری فی هذا الجائب س 


NEMINE HEN HEHEHE HEMN HNN HEN HRN HEMN BHI HIN OEM EEN HEN HEN BHEREN FH TEMNI HEMN HENNE HEN OHNE HHH HEN HENIN NERNN HNN HEHE HEN UENNERNN NEN 


e ... الاسم ا(اخشاري) سس رقم القوظیقف:‎ 
ER RAA aaa eem Sa 


والآتے غوذے ٹالٹ لنقییم برنامج تدرییے بعد انٹھاءہ مباشۂ خاص بش کت ۱8۸۷ کن 
الاستفادة منت ايضاً جى هذا الشان: 
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استمارة تقييم برنامج تدريي 
يرجى ملء البيانات التالية مع ترك وسيلة الأتصال: 


الاسم: e‏ الدورة التدريسة: (عملية /, نظرية) 


المريد الإلكترون: تار بخ الدورة التدربية: من ' / إلى / / 

رقم القاعة الدراسية: ا المدر ب 

تعليهات ملء الاستبارة: 

. صح داثرة حول اش المناسب. 

. عند إعطاء عنصر من عناصر التقييم درجة تقل عن 10./ یر ی کر السات ف 
الحرء المخصصس لذلاكف بالا ستیارة 


E EINEN EET 


فل اسا 1 ' 
الدورة التدريبية طبقا 
لل“هداف المحدد غا 
مال“ثمة الو قت ال هه 
0 وي رجي 100 90 80 65 | é0‏ | 55 30 
طبقا لأهداف الدورة 


ملائمة المحتوى العلمي 


لاادة وأهداف الدورة 


100 


العملية طتقالأهداف 
الدور 2 الكل ر ية 


لتزام اللدرب بالوقمت 
الحددللدورةوفقا 


امشاركة في التدريبات 


مدى تعاون إدارة المركز 


حل ال شكلات 
اللادارد ةاي التنظيمية 
المتعلقة بالدورة 

مدي مالائمة القاعات 
الدر ا 
الترتيب..إلخ). 
اللماخ r‏ للمر N aE‏ 
(أماكن الراحسة 
والکافیترياء )۷٥‏ 
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مراحل التدريب (تقييم المدرب) 


مدي و جود نظام فعال 
والمرکر 


وحرصا من شر كة 8۸| لتوفير خدمة تدريبية متميزة فنحن نرحب بأي اقتراحات 
من شأنا تعظيم استفادة عملائنا الكرام والارتقاء بمستوى الخدمة التدريبية» نرجو 
توضيح إججابيات أو سلبيات الدورة المقدمة على وجه العموم . 


EMME Mm MEHEN MEM MEM NHI HEMN HEM HEMN MMMM MMI OEM HEMN EEN MNE HEH MEHEN HMMM EMIN MEN HHMI HI BEME MMI MEM HEMN HEMN MEM HEMN HEMN BHM HEN HEHMMIN MHHNN N BEM N ERIN NEH 
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الفصل التاسم 


Training Course Evaluation Sheet 
Please fill in the following details: 


mE WF 


Instructor's Namê: Duration: form: 
GCourse Location / Class #: Project Name: 


e Please draw a circle to indicate your evaluation. 


e In case of evaluating an element with less than 75%, please stale the reasons in 
the comment space. 


The Course / Course Material: 


3 Evaluation Points | Excellent) | Vey Good | Good | Average | Below average 


Course objective NIE HR 
achieved by the 
training 


Time allocated was 

sufficient to achieve 

objeclives | 

one |1 lll 
the objectives 

io 1| lll lll 
provided 


Praclical êxêrcisês 
consistency to the 
COUfSê 


The Instructor / Trainer 


Objectives havê 


been clarified at the 
beginning of hê 
course by instructor / 
trainêr 


مراحل التدريب (تقييم المدرب) 


| Sauron [eu | vr met | eee Û aman [erer 


Efficiency of 
instructor / trainer in 
explaining coursê’s 
topics and delivering 
information 
Instructor / trainer 
adherencê to 
scheduled time plan 
for thê coursê & 
session timê 
management 
Instructor f trainêf 
encouragêment 
totraineês for 
participation in 
exercises & aclivilies 
during COUrSê 


Evaluation Points | Excellent oom _ | Good | Average | Below average 


Looperation level of 65 | 0 
management and 
staff at the training 


The training rooms 
ha sihet and 


Responsiveness of 
training Şerviçê 
E to trainêês 


الفصل التاسع 


Your opinion, comments and suggestions arê important to help US to imprûovê ûUf 
services, please write below any comments you may have. 


mma KE KRA KERI BGG KRG KEG LMG NOG ORO MEG NAG KAA KOGA GOG KOGA MRA MGR KOSI NESR LEGA I MBUÛ KERG LOA KEG KEG KOGA KEG MER NKBEA KEG BOA MOG KORA GGA KOA KRG Na 


MEER THEN NEM HERI NBN HENIN HEN HON ORIN HHI NRHN N BEN BEN NEN HERIN HOB HORNER TENTION HOM HBR HEN HERIR HEN HEN NORE HEMI HEN HEN HERRE MEN NHR NEN 


MER MEM MEM NMR HEN MEM LN MERI HERIN U O UO ERIN HI BIN YF O INF Il BI Hi BERÛ ERIM N RR HERU HMMM HMM N HEE OMNI HEN HMRI U BNN BIN N BEM N BRIN BEN MEN HMR MEIN N MH RIN MM IR HI E I IF HI BI UU E N ERIN NN 


رابعاً: تقييم البرنامح التدريي بعد انتهاءه بفترة: 

في هذه المرحلة يتم تقييم البرنامج التدريبي بعد انتهاءه بفترة معينةء ولتكن مثلاً 
شهر أو أكثرء وذلك للتأكد من مدى تحقيق التدريب لأهدافه ونتائجه المرجوة. 

ويمكن استخدام بعض الأساليب التالية في تحقيق ذلك: 

استقصاء آراء الرؤساء المباشرين للمتدربين عن مدى التحسن الذي حدث على 
وكيف آنه ساهم أو العكس في تحسين أدائهم للأعيال التي يقومون با.. 

ويمكن استخدام بعض الأساليب التالية في تقييم البرنامج التدريبي بعد انتهاءه: 

استقصاء آراء المتدربين بعد اتتهاء البرنامج التدريبي» الملاحظات التي يدونما 
مشر ف البرنامج› استقصاء راي الدرب» عقد حموعة من الاختبارات للمتدربين 
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مراحل التدريب (تقييم المدرب) 


N E 
اسم المتدرب:...‎ 
وظيفة المتدرب:...‎ 
اسم البر اح ريي‎ 
۳ dl ۴ a تاريخ البرنامج التلري‎ 


3 
ر ع 2 = 5 


1 السلوكالإجاي. )إإإ || 
2اتعاوت. الإ | ||| 
#لاتظام إإإ || | 
ولإ إل 
أ 1 ll‏ 


الفصل التاسع 
نموذج مقارنة تقديرات المتدرب قبل التدريب ويعده 
بمعرفة الرئيس المباشر 
إلعداد: ١ء‏ د. ميخت مخمدأبو النتدر 


ر 
نے 


مقار : من 90-8 در حه. 


جيك من 62-48 در جة. 


2 من 32-18 درجهة. 
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مراحل التدريب (تقييم المدرب) 


نموذج تقييم ومتابعم المتدريين 
نصت المادة رقم (3) من قرار السيد / رئيس الوزراء رقم 188 لسنة 1974 في شأن 
إنشاء وحدات للتدریب بمختلف الحهات ف جمهورية مصر العربية بعض النماذج اامة 
والتي يمكن الاأستفادة منها في: تقييم ومتابعة المتدربين وقياس عائد التدريب» كالتالي: 


استفادة المتدرب شن التدريب وذلك لا ستفاء البانات وإأعادته 1 إدارة التدريب. 


درجة إبجابية العامل للعمل والإقبال عليه. 
0 ا س عل التعاو ا الآخرين. 


ثانیا: نواحي الأداء: 


MME MEM MMM KEES MHEG MEN N MORIN FM I O O U ME RIE HI BIN U O IE I BE FH BRN BRIN I BO MER MMM N OM U O BER MIN 1 MBN MK MMI U BNE NM RUN NRE N BRIN HEN MEN MMR MOI I MN RIN MMI HB IG IN OI BIN U ME N ME RI I 1A 


FEN PENN HEN HERI HEN HENNE HNN FENER NNITENN NNN NNN ESN NBN EES BEB NESEB TENI BBIN EHNDNSNUUNN ORNNTENVERHIFEEN NBER ESNN ESN FBSA UBSN FENER EEN 


الفصل التاسع 


2- ما هي درجة إتقان العامل للعمل الذي يؤديه ؟ 


MM E Imm Mm MHMOREN MEN MEM N MM IN HM IN O O I U O IR IF OI BIN OY O IN IE OI BI N ERIN BMI HI EM MM BIE O E IB OI E N O E E U MIN U OI IN OO IN OI BIN OF O RIN OI MIE NI ERIN HE BIE NIM MM RIN MMI IN O IN N N IB OI BIN IR IR OI BI HE E EF OER IE NI 


دت 


ما قدرة العامل مع حسن التصرف في الظروف الطارئة ؟ 
4 ماهى درجة عافظة على أدوات العمل وصيانته ؟ 
5- ما هي نسبة تسببه في وقع إصابات وحوادث أثناء العمل ؟ 


MEE THB NBN KERL HBR NERIN DEN OOO ORN NOON I BOUN OBEN LEONE BON HEN HORN OUBRN NNOS VNBSE NOOI OBI HON HOOD MOON OBO HORN HEN NEN NORE HENI BOGE HOBOS NOONE OBEN HENI BRAN NON 


6 ماهو تقييمك للعامل من ناحية الأداء ؟ 


j 
اح‎ 


۵ 


ما هو رآيك في النواحي التي يمكن أن يركز عليها في برنامج التدريب؟ 
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مراحل التدريب (تقييم الدرب) 


ثالشا: الخبرات والمعلومات: 
- ما هي درجة إلمام العامل باللوائح المنظمة للعمل ؟ 


2- ما هي درجة إلامه بأحدث الأساليب المنشورة في جال العمل ؟ 


4 ماهي قدرة العامل على تقديم آراء وأفكار جديدة لخدمة مجال العمل ؟ 


5- ماهو تة 


ك العام للعامل في جال المعلومات والخبرات ؟ 


LLL IIT LIT TLT TTL LLLCLLL TIL LCI LL TLL TINTIN DLN N mM HEHE HEHEHE MBE N MOEN HIME GS HEIN HEMEN HO BEN MEN MEM N BEN BEN HEN NEHEM HEMN BEN HEN HENHN HEN NEN I HEN NEN 


6 هل تعتقد أن العامل بحتاح إلى تدريب فعلاً؟ نعم / لا.. لاذا؟ 
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الفصل التاسح 


2 اران ت 
e 1‏ ا LL an‏ 


ويستوقي هذا النموذج بمعرفة الرئيس المباشر للعامل مرتين حيث ميب على كل 
البنود/ بعضها التي تنطبق على وظيفة العامل: المرة الأولى قبل بدء التدريب والثانية بعد 
انتهاء التدريب أي ت و ده المتدرب ل تفس الو ظيفة التي کان بیأارسها قیل التدريب» 
وينبغي أن يعلم الرئيس المباشر أن إجاباته سوف تحاط بالسرية التامة وأنه لا علاقة لحذه 
الإجابات بالتقييم الإداري أو التقرير السنوي للمتدرب» فالتدريب وسيلة وليس غاية» 
وهو وسيلة بناء ولیس معول هدم. 
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نموذج قياس عاند التدريب 
يمثل موضوع العائد من التدريب أحد الموضوعات الرئيسية التي نالت حظاً وافرا 
من اللأرشادات في المجلات العلمية المعنية بمهنة التدريب. وفي هذا الصدد يؤكد 
5 (2005) بأن المسثولين عن التدريب أصبحوا مطالبين بتقليل التكاليف وزيادة 
العائدء وذلك ا وربط تلك القيمة المضافة بشكل 
مباشر بأداء المنظمة الفعلي وبأسلوب علمي مقلع 
ا نموذج يمكن أن يساعدك في قياس عائد التدريب للبرامج التي تقدمها 


6- احرص عل عدم حدوثٹ 
فاقد في الخامات. 


190 


1 " E 
شع‎ 
۱ e 
CE jw 
1# 


مراحل التدريب (تقييم المدرب) 


دراسات ميدانية عن تشيم التدريب: 
النرية» بالقاهرة» تم التوصل ا النتائحج التالية: 
جدول رقم (4) يعرض ستة بنود لتقييم برنامج التدريب من وجهة نظر المتدربين 
(الأخصائيين الاجتماعيين) ويمكن ترتيب هذه البنود تنازلياً طبقا للوزن المرجح الذي 
حصل عليه کل بند کیا ي: 
ٌ- مو ضو عات الدورة ستاسبة. 
ا مو ضوعات الدورة كافة. 
3 موضوعات الدورة غطت المعارف المهنية التي يحتاجها المتدربين. 
4 موضوعات الدورة أكدت على قيم واتجاهات مهنية هامة عند عمل المتدربين مع 
الاسر والكفلاء. 
5- موضوعات الدورة حسنت بعض الهارات الهنية لدى المتدريين. 
6- مو ضو عات الدورة وازنت بين الائ النظري والخحانی العملل. 


191 


الفصل التاسح 


حدول رقم 4( 
تقييم برنامج التدريب من وجهة نظر المندربين (ن = 33) 


2 


التي ختاجها 
أكدتعل قيب 
واتجاهات مهنية هخامة 


فت عمل المتد رين م 
الأسر والكفلاء 


بے . ۰ : ا 
ا 
إا uml mlo|s|m|‏ | 
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مراحل التدريب (تقييم المدرب) 


ولعل حصول البندين الخامس والسادس عل الترتيب قبل الأخحر والأحر على 
التوالي قد يرجع إلى عدة أسباب منها: أن تسين المهارات ليس بالعملية السهلة وتحتاج 
إلى وقت وجهد أكبر من مدة الدورة (4 أيام). أما أن الدورة في بعض الموضوعات 
غلب عليها الطابع النظري أكثر من الجانب العملي» فذلك قد يرجع إلى نقص في 
اللأعداد الكافي لموضوعات الدورة من جانب بعض المتدربين. 


وقد تم حساب دلالة التمثيل الوزني لتقييم برنامح التدريب» فاتضح أنه كا بلي: 
برنامج التدريب ضعيف من 0 إلى 198 درجة 
برنامج التدريب متوسط من 199 إلى 396 درجة 
r pl ٠‏ من 397 إلى 594 درجة 
اسای و م ر یم ن ای ۾ 


ب۔ تقیبم آداء المدریین: 


E PA‏ المدربين في الدورة من وجهة نظر 
المتدريين. هذا ويمڪن تر تيب هذه البنود تنازلياً طبقاً للوزن المرجح الذي حصل عليه 
کل بند کیا بل 
ٌ- اهر الشخصي المناسب للمدرين. 
3- مراعاة قواعد العاڈقات اللاتسانية. 
4- قيام المدربين بالتحضير الجيد لموضوعات الدورة. 
5- مراغاة فون القيادة الرشيدة حللال التعامل مع المتدرين. 
6- إلمام الدرين بال ادة العلمية والعملية المتعاقة بالدورة. 
7“ إتاحة الفرصة للمتدربين للمشاركة فى النقاش والخوار. 
8 إتباع الأسلوب السليم والمنهج الصحيح في تقديم وعرض الموضوعات. 
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الفصل التاسم 


9- استخدام الأساليب التدريبية المتنوعة. 
0- استخدام مساعدات الإيضاح المناسبة. 


ولعل حصول البندين التاسع والعاشر على الترتيب قبل الأخير والأخير على التوالي» 
قد يرجع إلى عدة أسباب منها: ضيق القاعة التي تمت بها الدورة» مع كثرة المتدربين (33 
مشدرباً) وعدم توفر الكثبر من مساعدات الإيضاح بالجمعية. 

وقد تم حساب دلالة التمثيل الوزني لتقييم أداء المحدربون» فاتضح آنه كيا يلى: 
٠‏ أداء المدريين ضعيف من 0 إلى 330 درجة 
. أداء المدريين متو سط: من 331 إلى 660 درجة 
أداء المدربين جيد :من 661 إلى 990 درجة 


194 


مراحل التدريب (تقييم المدرب) 


جدول رقم (5) 
ق رافح الحدريب اشن وهه نظر الحدرنن ان = 2 د 


مدش 3 المدربين 
باالادة العلمة 
والقفلةالدلقة 
بالدورة 


استخدام الأساليب 
التدريبية المتنوعة 
استخدام مساعغعدات 
الاإيضاح المناسبة 


درجة إتاحة الفرصة 
للمشدربين للمشاركة 
فی النقاش واخوار 
مراعاة فتون القيادة 
الرشيدة خلال 
التعامل م المتدريين 
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ا 


ll E‏ امثوية 
GGG GL‏ 


ا 

با لمواعيد 
a‏ 

اجس || تھ ||| | 


وبمقارنة مجموع التكرارات المرجحة لجحميع بنود تقييم أداء المدربين والذي 
تساوي 818 مع الفثات السابقة» يمكن أن نقول أن أداء المدربين في الدورة يعتبر جيدا. 


ع تقييم سلوك المتدربين: 
وجد المژلف صعوبة شديدة في تقييم سللوك المتدربين في الدورةء لذا لجا المؤلف 

إلى استخدام أكثر من الت ی الغرض» هذه الأساليب هيى: 

1- استيارة التقييم التي يملاأها المتدربون ليسجلوا انطباعاتم وارائهم. 

2- استارة تة تقييم أعدت هذا الغرض قام أحد المدربين بملئها في كل يوم تدريبي. 

3- أسلوب ال ملاحظة بالمشاركة ١0ناة‏ وط0 ماما۲ حيث حضر الباحث جميع 
الأيام التدريبيةء وقام بكتابة العديد من الملاحظات على عدة جوانب مثل: 
التفاعلات والعااقات بين المتحدر بین» ودرجة مشارکتهم واهتامهم» ومدی 


التزامهم» و جا سيتهم للنقد.. 
4 الاستفادة من رای ومالاحظات المدربين بشكل يومى بالنسبة لسلوك المتدربين 
ر شه مدی استفادتم. 


5- کشو ف الخضور والغياتب لجميع أيام الدورة. 
196 


مراحل التدريب (تقييم المدرب) 


جدول رقم (6) يعرض لسبعة بنود لتقييم سلوك المتدربين قي الدورة. 
ويمكن ترتيب هذه البنود تنازلياً طبقاً للوزن المر جح الذي حصل عليه كل بند كما 


- التعاون مع الزملاء من المتدربين. 

2- إمجابية السلوك العام للمتدربين. 

4 التعاوِك م المدريسن. 

5 المحافظة على مواعيد التدريب. 

8 اشتراك المتدربين في المناقشة والحوار. 
“١‏ استفادة المتدريس ص الدورة. 


ولعل حصول البندين السادس والسابع على الترتيب قبل الأخير والأخير على 
التوالي مع آ#ميتهماء قد يرجع إلى عدة أسباب منها: حرص المتدربين على اللإنصات أكثر 
من الحديث وذلك لتحقيق الاستفادة بشكل أكر» حرص التدربين على نقل معارفهم 
وخبراتهم بيا قلل من المساحة المتاحة للمناقشةء قلة عدد الأيام التدريبية» التوقعات 
العالية من جانب المتدربين في أن الدورة ستحقق لحم استفادة كبيرة ونقلة واضحة في 
مستوى أدائهم. وهذه التوقعات العالية بعيدة عن الواقع بعض الشئ» لأنه ليس بدورة 
تدريبية محدودة من حيث المدة واكان واللأمكانات الملخصصة ها سوف تحقق الأستفادة 
الكبيرة التي يتوقعها المتدربين. 
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سے او سا د 


إيجابية السلوك العام 


الدورة 


ا ا 


وقد تم حساب دلالة التمثيل الوزني لتقييم سلوك المتدربين» فاتضح آنها كيا بلي: 
« سلو المتدرين ضعيف: من 0 إلى 231 درجة 
٠‏ سلوك المخدريين متوسط: من 232 إلى 462 درجة 
ه سلوك المتدربين جيد: من 463 إلى 693 درجة 
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مراحل التدريب (تقييم المدرب) 


يساوي 488 مع الفثات السابقةء يمكن أن تقول أن سلوك المحدربين في الدورة كان 


مآرحات الدورة: 


خرج المتدربون بعدة مقترحات بعد انتهاء الدورة يمكن ذكر أهمها فيا يلي: 

أهمية عقد مثل هذه الدورات التدريبية للأخصائين الاجتاعيين عل الأقل مرة 
کل عام. 

أهمية عقد دورة تدريبية للأ خصائيين الاجتهاعيين المختصين بأمور الكفلاءء على أن 
تغطي هذه الدورة بجانب الموضوعات الاجتماعية جوانب متعلقة بالاتصال 
والإقناع والأعلام والتسويق الاجتهاعي. 

أن يقوم كل أخصائي اجتاعي بتسجيل قصة حياة أسرة ميزة من ضمن الاسر 


التي يقوم الأخصائي الاجتياعي بدراستهاء ومتابعتها وتوصيل اللإعانات اء بي 
حققى ذلك من أهداف عديدة» منها: تبادل الخرات اليدانية بين الأخصاثين 
الاٴ جت اعسن تالمعة» وال ستفادة منها کحالت دراسة و أقعة بستفاد منها ف 


الفصول الدراسية بكليات ومعاهد الخدمة الأجتاغية... 


وفي دراسة ميدانية أخحرى قام بها المؤلف لتقييم برنامج تدريبي تم تقديمه 


للأ خحصائيين الاجتاعيين العاملين في شركة المقاولون العرب في عام 2001 في مقر المعهد 
الفني والمهني التابع للش ركة بالقاهرة. 


ومن خلال تحليل نتائج استمارات التقييم التي قام بمائها الأخحصائيون الاجتماعيون 


(المتدربون وعددهم 22) في ناية البرنامج التدريبي يمكن التوصل إلى النتائج التالية: 
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الفصل التاسم 


حدول رقم 7( 
درحة الاأستفادة کے ب ا اح س = 20( 


يتضح من الحدول رقم )7( أن معظم المتدريين بنسبة 80/ أشاروا إل أن درجة 


الاستفادة من البرنامج التدريبي كانت تتراوح ما بين كبيرة ومتوسطة. 


جدول رقم (8) یعرض 1 بندا لتقییم برنامج التدریب» يمکن ترتيبها تنازلياً من 


رعاو درن قا رن الو ارخ تک اداي 


1 
2 


توقیت الرنامج الناسب. 
درل البرتامج كافية. 
مان عقد البرنامج مناسب. 
موضوعات البرنامج مناسبة. 


البرنامج أتاح الفرصة كافية للمتدربين للمشاركة في النقاش والحوار. 
المدربون مستواهم جيد. 


المادة التدريية جيدة. 
اللأساليب التدريبية متاسية. 


200 


مراحل التدريب (تقييم المدرب) 


جدول رقم )8( 


تقييم برنامج التدريب من وجهة نظر المتدربين (ن = 20)___ 


کافية 
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ا 


E ۰ ) ا‎ 


انس لف إت إت ت ]س | 
شد ست فب 
النبة وة إبم إا إ5 ا | ا ا 


وبحساب دلالة التمثيل الوزن لتقييم برنامج التدريب» اتضح أنه كما يلي: 
برنامج التدريب ضعيف: من 0 إلى 220 درجة 
. برنامج التدريب متوسط: من 221 إلى 440 در جة 
ه برنامج التدريب جيد: من 441 إلى 660 درجة 
وبمقارنة مجموع التكرارات المرجحة جميع بنود تقييم برنامج التدريب والذدي 
يساوي = 526 مع الفثات السابقةء يمكن أن نقول أن برنامج التدريب يعتبر جيداً. 


202 


مراحل التدريب (تقييم المدرب) 


جدول زر تم (9) 
مواطن القوة في البرنامج التدريبي من وجهة نظر المتدربين (ن = 20) 


التجانس بين 


E‏ المادة التدر ية معكة ر 


ضح من ابجدول رقم (8) أن ندري آشاروا إلى عدد 7 مواطن قوة ني نائج 


التدريبي» هي مرتبة تنازلياً کالتالي: 


ت 


دد دت طب طط ط بد 


التجانس بين المتدربين (حيث أن كل المتدربين من الأخصائيين الاجتهاعيين). 
توزيع المادة التدريبية على كل المتدربين. 

قيام المدربين بإعطاء أمثلة كثيرة ومتنوعة. 

وجود أكثر من مدرب في البرنامج (عددهم 7). 

المادة التدريبية معدة بشكل جيد. 


سلا ولقد دکر کل متل رات ف التو سط حوالي 6 مواطن کو (121-+6.05=20(. 
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ا 


و 


تركيز المادة التدريبية على المعلومات أكثر من المهارات 


KE 
4|  تايابتنالا ممع‎ 


يتضح من الجدول رقم (10) أن ا محدربين آشاروا إلى 4 مواطن ضعف في البرنامج 
1- قلة الوقت المتاح للحوار والمنافشة. 
2- تركيز الادة التدريبية على المعلومات أكثر من المهارات. 
3- غلبة الطابع النظري أكثر من الجانب العملي في بعض موضوعات البرنامج. 
4 استخدام أسلوب المحاضرة بواسطة بعض المتدربين. 
عدد مواطن القوة (وعددهم 7) ومواطن الضعف (وعددهم 4) ومتوسط كل متدرب 
بالنسبة هذه المواطن (6 و 2 على التوالي) يمكن أن نقول أن مواطن القوة في البرتامج 
أكثر من مواطن الضعف. وهذه النتيجة تتفق مع نتائج الجحدولين أرقام (6) و (7). 

وفي الختام إن عملية التدريب لا يمكن أن تخل اللإنسان الواعي المنفتح» ولكنها 
فرصة ذهبية تتاح للأفراد للانتقال مہم من مستواهم الحالي إلى مستوى أفضل.. بشر ط 
أن تتوافر لدى التدرب عنصرا القدرة والرغبة. 
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مراحل التدريب (تقييم المدرب) 


إن النجاح هو النتيجة الحتمية لاإتقان. والإتقان لا يأتي إلا بالتدريب المتواصل. 
ومن هنا برزت قيمة التدريب لدى كافة الأمم والمهن كوسيلة ومنهج علمي ليتحقى 
النجاح والتقدم. 
والمهارات التي لديم غير مناسبة لتطابات الوظائف والأدوار التي يقومون ما. 

إن العنصر البشري هو الثروة الحقيقية والمتغير الأهم في عملية التنميةء والتدريب 
المناسب والمستمر هو أحد المحاور الرئيسية لتحسين هذا العنصر حتى يصبح أكثر 
معرفة واستعداداً وقدرة على أداء المهام المطلوبة منه بالشكل || 
وبابتکار. 
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اطصاد, واطراجع 
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الصسادر والمراجع 


أولاً: المصادر 


1- القران الكريم 
2- الأحاديث النبوية الشريفة 


ثانياً: المراجع العربية 

1- إبراهيم إمام: العلاقات العامة والإعلام (القاهرة: مكتبة الأنجلو المصريةء 1980). 
2- أحد إبراهيم باشات: أسس التدريب (القاهرة: دار النهضة العربيةء 1978). 

3 أجد السيسي : «أسالیب جع البيانات عن الاحتياجات التدريبية»» اللقاء العلمي 


حول تخطيط وتنفيذ البرامج التدريبيةء المنظمة العربية للعلوم الإدارية عبان: 
1985. 


4- أحمد زياد الخطيب: «تقويم ومتابعة عمليات التدريب الإداري» المجلة العربية 
للتدريب» المر كز العربي للدراسات الأمنيةء الرياض» 1410ه. 

5- أححهمد سيد مصطفى: إدارة الموارد البشرية (القاهرة: المؤلف» 204). 

6- أحمد سيد مصطفى: إدارة السلوك التنظيمي (القاهرة: المؤلف» 2004). 


7- أحمد على الصغيري: «التدريب على عمليات الشرطةء نظرة سيكولوجيةه» لة 
الشر طة؛ وزارة الداخحلية» ابو ظبي» العدد 33 لسا 8م 


8- أحمدعمر هاشم وآخحرون: التربية الإسلامية (القاهرة: وزارة التربية والتعليم 1994). 


9- أحمد کال أحجد: التخطيط الاجتماعي (القاهرة: الجهاز المركزي للكتب الجامعية. 
6 


0- الاستشاريون العرب لاادارة والمشروعات: الأسس العلمية للإعداد الخطة التدريبية 
السنوية» سلسلة كتيبات دليل الخرة القاهرةء 1986. 
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الصسادر والمراجع 


السيد عليوة: تحديد الأحتياجات التدريبية (القاهرة: إيتراك للطباعة والئشر 


والتوزيع»› 1{ 
الفين توفلر: صدمة المستقبل» المتغيرات في عا الغدء ترجمة على ناصف» (القاهرة: 


إلياس آنطوان إلياس: قاموس إلياس العصري إنجليزي - عربي (بيروت: دار 
الحيلء 1980). 

جاري ديسار: إدارة الموارد البشريةء ترجة عمد سيد أحمد (الرياض: دار المريخ» 
2003(. 

جعفر العيكد: القيادة اللادارية والتدریب ف المهام المدنية» حلة الأدارة» القاهرة: 
ناير 1969. 

جعفر العبد: مشاكل التدريب في الزمن المعاصرء سلسلة كتيبات دليل الخرة 
الاستشاريون العرب للإدارة والمشروعات بالقاهرة» 1986. 

جل برو کس: فدرات التدريب والتطوير»ء ترجة عبد الله إساعيل بتي مر أجعة 
عبد اللطيف بن صالح العبد اللطيف (الرياض: معهد الإ دارة العامةء 2001). 
جعية التدريب والتنمية: تجلة التدريب والتنميةء أعداد متنوعةء أعوام 2002 
و2003 و2004 و2005 و2006. 


جیرالد جرینرج ارزو ات باروك: إدارة الس ك في المنظہات» ترجه رفاعي خمد 
رفاعي وإسماعيل علي بسيوني (الرياض: دار المريخ» 2004). 
1991 
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حسين شرارة وحمد السعيد خشبة: البرنامج التدريبي تكنولوجيا المعلومات 
(القاهرة: المجموعة الأستشارية للشر ف الأو سط 2004). 


یل الشيبي: المدرب الإداري» الصفات والمهارات (عران: النظمة العربية للعلوم 
الاأدارية» 5 

خحبراء بمياك: «المبادئ العلمية لاختيار الأساليب التدريبية» خجلة التدريب والتنمية؛ 
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العر ية اعلام العربي «شعاع؛؛ السثة 6ء العدد 14ء القاهرة: پوليو 1998 . 
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عبد الحميد مصطفى ونجاة عبد الله النابه وحمد خلفان الراوي: التربية والتعليم 
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شمس» 1989). 
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52- رة ن سام دان «التدريب پ الأستثار اسل 2 ف الموارد البشر يةه رسالة 
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بنت عبد الرحيم الأحمدي (الرياض: معهد الإدارة العامةء 2005). 
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النيل العربيةء 2008). 
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